Quality in the Sales Department of the Company by Ryšková, Simona
  
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY 
FAKULTA PODNIKATELSKÁ 
ÚSTAV MANAGEMENTU 
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT 
INSTITUT OF MANAGEMENT 
 
JAKOST V RÁMCI OBCHODNÍHO ÚTVARU FIRMY 
QUALITY IN THE SALES DEPARTMENT OF THE COMPANY 
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
MASTER’S THESIS 
AUTOR PRÁCE   Bc. SIMONA RYŠKOVÁ 
AUTHOR 
VEDOUCÍ PRÁCE  doc. Ing. FRANTIŠEK BARTES, CSc. 
SUPERVISOR 
BRNO 2013   
Vysoké učení technické v Brně Akademický rok: 2012/2013
Fakulta podnikatelská Ústav managementu
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE
Ryšková Simona, Bc.
Řízení a ekonomika podniku (6208T097) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských
studijních programů zadává diplomovou práci s názvem:
Jakost v rámci obchodního útvaru firmy
v anglickém jazyce:
Quality in the Sales Department of the Company
Pokyny pro vypracování:
Úvod
Vymezení problému a cíle práce
Teoretická východiska práce
Analýza problému a současné situace




Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Využití této
práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení
technického v Brně.
Seznam odborné literatury:
BARTES, F. Jakost v podniku. Brno: Akademické nakladatelství CERM, s.r.o. Brno, 2007.
ISBN 978-80-214 3362-5.
FREHR, H.U. Total Quality Management. Brno: Unis publishing, 1995. ISBN 3-446-17135-5.
NENADÁL, J a kol. Moderní systémy řízení jakosti. Praha: Management Press, 1998. ISBN
80-85943-63-8.
NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti. 2. doplněné vydání, Praha:
Management Press 2004. ISBN 80-7261-110-0.
VEBER, J. Řízení jakosti a ochrana spotřebitele. Praha: Grada Publishing, 2002. ISBN
80-247-0194-4.
Vedoucí diplomové práce: doc. Ing. František Bartes, CSc.
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2012/2013.
L.S.
_______________________________ _______________________________
prof. Ing. Vojtěch Koráb, Dr., MBA doc. Ing. et Ing. Stanislav Škapa, Ph.D.
Ředitel ústavu Děkan fakulty




Diplomová práce je zaměřena na zlepšení řízení jakosti v rámci obchodního oddělení 
firmy. Nejprve jsou popsány zavedené procesy a systémy jakosti na základě normy ISO 
9001. V další části se práce věnuje návrhům na zlepšení fungování zavedených procesů, 




ISO 9001, řízení procesů, jakost, systém řízení jakosti, tok informací, řízená 





The thesis is focused on improving quality control in the sales department of the 
company. First describes established processes and quality systems based on ISO 9001. 
The next part deals with proposals for improving the operation of established processes 




ISO standards 9001, process control, quality, quality management system, information 
flow, controlled documentation, improvement, certification, records, quality manual, 
TQM, EFQM, Six Sigma, PDCA 
  
Bibliografická citace práce 
 
RYŠKOVÁ, S. Jakost v rámci obchodního útvaru firmy. Brno: Vysoké učení technické 




Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem ve své práci neporušila 
autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 
souvisejících s právem autorským). 
V Brně dne 24. května 2013 




Na tomto místě bych ráda poděkovala panu doc. Ing. Františku Bartesovi, CSc. 
za odborné vedení mé diplomové práce a za cenné rady a konzultace. Dále bych chtěla 
poděkovat vedení a zaměstnancům firmy Potrusil s.r.o. za umožnění zpracování 




1 Úvod .......................................................................................................................... 9 
1.1 Základní informace o společnosti .................................................................... 10 
1.2 Působení firmy ................................................................................................. 10 
2 Analýza současného stavu ..................................................................................... 12 
2.1 Stávající systém pro řízení jakosti .................................................................... 12 
2.1.1 Procesy ve společnosti .............................................................................. 13 
2.1.2 Dokumentace managementu jakosti ......................................................... 14 
2.2 Návaznost procesů ........................................................................................... 15 
2.3 Obchodní útvar a jeho procesy ......................................................................... 16 
2.3.1 Personální obsazení obchodního úvaru ..................................................... 16 
2.3.2 Procesy v rámci obchodního útvaru .......................................................... 19 
2.3.3 Zhodnocení stávajícího stavu procesů ...................................................... 20 
2.4 Dokumentace v rámci obchodního útvaru ....................................................... 21 
2.4.1 Používané dokumenty ............................................................................... 21 
2.4.2 Zhodnocení kvality a aktuálnosti dokumentace ........................................ 24 
2.5 Úkoly vedení firmy v nejbližších 2-3 letech .................................................... 25 
2.6 Cíl práce ........................................................................................................... 26 
3 Teoretická východiska řešení ............................................................................... 27 
3.1 Řízení jakosti .................................................................................................... 27 
3.2 Vybrané přístupy k řízení jakosti ..................................................................... 28 
3.2.1 Koncepce TQM - Total Quality Management .......................................... 29 
3.2.1.1 Struktura TQM .......................................................................................... 31 
3.2.1.2 Zhodnocení použitelnosti konceptu TQM v daných podmínkách ............ 32 
3.2.2 Model Excelence EFQM .......................................................................... 32 
3.2.2.1 Zhodnocení použitelnosti modelu EFQM v daných podmínkách ............ 33 
3.2.3 Koncept Six Sigma ................................................................................... 33 
3.2.3.1 Zhodnocení použitelnosti modelu Six Sigma v daných podmínkách ....... 35 
3.2.4 Systém řízení jakosti dle norem ISO 9001 ............................................... 35 
3.2.4.1 Členění norem ISO 9000 .......................................................................... 36 
3.2.4.2 Zásady řízení jakosti dle norem ISO 9001 ................................................ 38 
  
3.2.4.3 Požadavky na systém řízení jakosti dle ISO 9001 .................................... 38 
3.2.4.4 Srovnání řízení jakosti pomocí TQM a ISO ............................................. 40 
3.2.4.5 Zhodnocení použitelnosti norem ISO v daných podmínkách ................... 41 
3.3 Výběr vhodného přístupu pro řešení jakosti .................................................... 41 
4 Návrh řešení ........................................................................................................... 43 
4.1 Identifikace a příčin problému ......................................................................... 44 
4.1.1 Diagram příčin a následků ........................................................................ 44 
4.2 Metoda řešení problémů ................................................................................... 45 
4.2.1 Plánování (plan) ........................................................................................ 45 
4.2.2 Realizace (do) ........................................................................................... 46 
4.2.3 Kontrola (check) ....................................................................................... 47 
4.2.4 Jednání (act) .............................................................................................. 47 
4.3 Návrh na zlepšení dokumentace ....................................................................... 47 
4.3.1 Aktuálnost dokumentů .............................................................................. 47 
4.3.2 Podrobný průběh administrativní realizace zakázky ................................ 48 
4.3.2.1 Získání zakázky ........................................................................................ 49 
4.3.2.2 Zpracování cenové nabídky ...................................................................... 49 
4.3.2.2.1 Založení zakázky k evidenci ................................................................. 50 
4.3.2.2.2 Povolení fakturace ................................................................................. 50 
4.3.2.2.3 Tvorba cenové nabídky ......................................................................... 51 
4.3.2.2.4 Realizace objednané zakázky ................................................................ 54 
4.3.2.2.5 Dodání a předání zakázky ..................................................................... 56 
4.4 Podmínky potřebné pro úspěšnou realizaci změn ............................................ 59 
4.5 Harmonogram zavádění změn .......................................................................... 61 
5 Zhodnocení návrhu ............................................................................................... 62 
6 Závěr ....................................................................................................................... 64 
Seznam použitých zdrojů ............................................................................................. 66 
Seznam obrázků ............................................................................................................ 68 
Seznam tabulek ............................................................................................................. 68 
Seznam použitých zkratek ........................................................................................... 69 
Seznam příloh ................................................................................................................ 70 





V dnešní turbulentní době je řízení jakékoli firmy kreativně a finančně velmi náročné. 
Jakékoli zaváhání je hned potrestáno. Ať už se jedná o zaváhání z vnější strany firmy 
nebo uvnitř. Je důležité, aby se firma neustále snažila být vyvážená na obě strany. 
Je potřeba mít zavedené postupy a procesy, které jsou promyšlené do nejmenšího 
detailu, neboť konkurenční boj je neúprosný. A zvláště v poslední době, kdy mezi sebou 
firmy soupeří o každou zakázku, je jednou z nejdůležitějších konkurenčních výhod 
firmy právě jakost produktu. Kvalita neboli jakost – dvě slova, stejný význam. Jakost 
je pojem v konkurenčním boji často skloňovaný a pro zákazníky je jakost produktů 
už samozřejmostí. Bohužel dnes ale často jakost bývá odsunuta na druhou kolej za cenu. 
 
V této diplomové práci jsem se zaměřila na jakost ve firmě, která je zabezpečovaná 
pomocí certifikace dle normy ČSN EN ISO 9001. Práce ale není zaměřená na jakost 
konečného produktu, který předáváme zákazníkovi, ale na jakost v rámci mnoha 
jednotlivých procesů ve firmě, které vedou k úspěšnému ukončení a předání celé 
zakázky. Vzhledem k tomu, že procesů ovlivňujících jakost je ve firmě spousta, 
zaměřím se pouze na jednu část, a to obchodní a administrativní část – obchodní útvar, 
tedy na počátek celého procesu zpracování jednotlivých zakázek. 
 
Při procesech zpracování každé jednotlivé zakázky dochází často k mnoha situacím, 
které nejsou dle standardů a je potřeba je řešit. K tomu slouží postupy, které jsou v této 
firmě nastaveny pomocí normy ČSN EN ISO 9001. Pokud pro nějakou situaci 
standardy nastaveny nejsou, je nutné zajistit řešení a případně standardy doplnit. 
 
Toto téma jsem si zvolila, protože zvolená společnost se nyní potýká s problémem 
velkého konkurenčního boje na trhu a tlaku na cenu. To jsou skutečnosti, které firma 
sama příliš neovlivní. Co ale může ovlivnit, je průběh procesů a zajištění jakosti uvnitř 
ve firmě tak, aby její fungování bylo co nejefektivnější a projevilo se to i navenek. 
Na základě analýzy nynějšího stavu bude navrženo řešení, které může této firmě pomoci 




1.1 Základní informace o společnosti 
 
Práce je zpracována na základě podkladů výrobně-obchodní rodinné společnosti 
Potrusil s.r.o. Společnost zabývající se výrobou a prodejem nábytku byla založena 
v roce 1996 po předchozím úspěšném fungování jejího předchůdce Ing. Ladislava 
Potrusila jako fyzické osoby. Dnes má společnost kolem 80 zaměstnanců a její roční 
obrat se v současnosti pohybuje okolo 80 milionů Kč. Dle kategorizace velikosti firem 
se tak společnost Potrusil s.r.o. řadí do skupiny středních firem. 
 





Zdroj: Propagační materiály společnosti 
 
Sídlo společnosti, včetně veškerých výrobních a skladových prostor, je umístěno 
ve vlastních prostorách ve Šlapanicích u Brna. Firma má také strategicky umístěnou 
pobočku v Brně, která slouží jednak jako showroom kancelářského nábytku a kuchyní, 
ale také jako sídlo ředitelství společnosti, obchodního útvaru a útvaru reprografických 
služeb, neboli copycentra. 
 
Další dvě pobočky zaměřené na prodej kuchyní byly v rámci rozvoje firmy situovány 
do Prahy. Na konci roku 2012 vedení zhodnotilo jejich činnost a přínos pro společnost 
a rozhodlo o zrušení jedné pražské pobočky k 1. březnu 2013. V Praze tak dál funguje 
pouze jedna pobočka. 
 
1.2 Působení firmy 
 
Společnost se už od svého počátku zabývá výrobou typového a atypického nábytku 
a kuchyní. Specializuje se převážně na nábytek vyráběný z LTD desek, v menší míře 
dodává také dýhovaný či masivní nábytek. Zaměřuje se na realizace komplexních 
zakázek, tzn. vybavení kancelářských, obytných i jiných interiérů nábytkem i ostatním 
11 
 
vybavením, včetně nutných doplňkových prací. Samozřejmostí jsou také realizace 
menších individuálních zakázek. Její působení je v rámci České republiky zaměřeno 
hlavně na oblast Jihomoravského kraje, kde se řadí k předním výrobcům a dodavatelům 
nábytku. Mezi významnými zákazníky jsou ale také firmy a instituce z ostatních částí 
republiky. 
 
Obrázek 2: Ukázka produktů firmy 
Zdroj: propagační materiály firmy 
 
V počátcích svého působení se firma zaměřovala na zakázky pro státní sektor, kde bylo 
v dané době spousta atraktivních odběratelů. V dnešní době tvoří její zákazníky 
převážně velké soukromé firmy, které se rozrůstají a potřebují komplexní vybavení 
interiérů. Významnými zákazníky společnosti jsou mnohé úřady, školy, školky, 
nemocnice a ústavy sociální péče. Společnost se také aktivně účastní výběrových řízení 
na veřejné zakázky pro státní organizace i soukromé firmy. 
 
Další, dalo by se říci doplňkovou činností firmy Potrusil s.r.o., jsou od roku 2005 
reprografické služby. Provozovna vznikla částečnou přestavbou showroomu v Brně. 
V roce 2011 bylo z důvodu rozvoje a zvyšování obratu zakoupeno nejmodernější 
kopírovací zařízení. Zákazníky reprografického studia jsou kromě jednotlivců převážně 
zadavatelé výběrových řízení z řad firem i státních institucí, kanceláře architektů a projektantů, 
větší výrobní firmy a spousta dalších. 
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2 Analýza současného stavu 
 
Společnost Potrusil s.r.o. se na trhu s nábytkem pohybuje již po dvě desetiletí. Po tuto 
dobu neustále roste, vyvíjí se a přizpůsobuje se momentálnímu ekonomickému prostředí 
na trhu. Zpočátku, když byla společnost menší, nebylo potřeba zavádět a organizovat 
složitější systémy řízení jakosti. Byly nastaveny základní principy a systémy, které 
fungovaly a v případě vzniklých potřeb se jednotlivé činnosti přizpůsobovaly. 
S rozvojem a neustálým růstem firmy ale stále přibývá činností, procesů a lidských 
faktorů, které je třeba usměrňovat a řídit tak, aby výsledný produkt byl pro zákazníka 
dokonalý a pro firmu přínosný. Proto se tedy vedení firmy rozhodlo zavést ve firmě 
určitý řád a systém a od roku 2002 se jakost ve firmě řídí dle ČSN EN ISO 9001. 
 
2.1 Stávající systém pro řízení jakosti 
 
Zavedení tohoto způsobu řízení jakosti nebylo jednoduché technicky, finančně ani 
časově a vyžadovalo si spoustu energie jak od vedení společnosti, tak od jejích 
zaměstnanců. Principy řízení jakosti dle ČSN EN ISO 9001 nelze zavést ze dne na den, 
ale vyžaduje to dlouhodobou systematickou přípravu. Před zavedením systému řízení 
jakosti bylo nutné vše detailně naplánovat, vyhodnotit situaci, zmapovat veškeré 
procesy napříč firmou a připravit podklady nutné pro hladký průběh celého procesu 
zavedení. 
 
Řízení jakosti pomocí ČSN EN ISO 9001 je zavedeno napříč celou firmou a všemi 
útvary. Společnost se pomocí odborníků na certifikaci snažila zavést jednoduché, velmi 
dobře identifikovatelné a snadno kontrolovatelné procesy, které usnadní všechny 
činnosti vedoucí ke konečné spokojenosti zákazníka. Bylo nutné zkoordinovat práci 
vedení firmy, výrobních útvarů, obchodního útvaru, útvaru realizací, ekonomického 
útvaru a útvaru reprografických prací. 
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Obrázek 3: Procesy řízení systému managementu Integrovaného systému řízení 
Zdroj: Řízená dokumentace firmy Potrusil s.r.o. 
 
Systém řízení jakosti má na starosti jeden z jednatelů firmy za podpory ředitele 
společnosti. Jeho úkolem je dohlížení na správný chod zavedených procesů, evidence 
a aktualizace potřebné dokumentace a důsledné proškolení zaměstnanců. Spolupracuje 
také při pravidelných auditech, které provádí certifikační společnost. 
 
Každý útvar má zavedeny standardizované procesy, k jejichž evidenci a kontrole 
využívá standardizovanou dokumentaci a možnosti zavedeného informačního systému. 
Řízení jakosti dle normy ČSN EN ISO 9001 je ve firmě úzce provázáno také 
se systémem environmentu dle ČSN EN ISO 14001, který je zaveden od roku 2004. 
Zavedení systému environmentu bylo doplněním již fungujícího systému řízení jakosti, 
neboť ve výrobní firmě musí být na environmentální stránku procesů kladen velký 
důraz. Procesy a dokumentace na sebe v mnoha oblastech navazují a toto vytváří 
komplexní systém řízení jakosti pro celou firmu. 
 
2.1.1 Procesy ve společnosti 
 
Při zavádění systému řízení jakosti bylo důležité nejprve správně a komplexně 
identifikovat procesy, které jsou nezbytné pro fungování celého systému. Procesy musí 
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být nastaveny tak, aby nedocházelo k nedorozuměním, neshodám a mezerám 
v komunikaci. Jejich cílem je dosáhnout jakosti výsledného produktu jak pro zákazníka, 





Mezi řídící procesy lze zahrnout zajištění veškerých potřebných zdrojů dle platné 
legislativy. Je nutné neustále monitorovat, vyhodnocovat a zlepšovat stávající systém 
na základě analýz, auditů a výsledků realizačních a podpůrných procesů. Realizační 
procesy představují činnosti, které je nutné vykonat v období mezi počátkem realizace 
zakázky a výsledným produktem, který má splňovat požadavky na počátku dané 
zákazníkem. Abychom přesně vystihli a splnili požadavky zákazníků, využíváme 
podpůrné procesy, které analyzují a vyhodnocují požadavky a následně vznikají 
podklady pro kvalitní splnění celé zakázky. 
 
2.1.2 Dokumentace managementu jakosti 
 
Aby byly všechny procesy jednoduše a rychle analyzovatelné a hodnotitelné, 
má společnost na základě pravidel ČSN EN ISO 9001 zavedenu dokumentaci systému 
řízení jakosti. Ta zahrnuje organizační strukturu společnosti, stanovení odpovědnosti 
za jednotlivé procesy a činnosti, vymezení procesů, zdrojů, postupů a činností. 
 
Dokumentaci systému jakosti členíme do dvou úrovní: 
1. úroveň – Příručka jakosti, směrnice a nařízení 
Nejvyšší úroveň dokumentace tvoří Příručka jakosti, která definuje politiku jakosti 
a je základním stavebním prvkem systému jakosti ve firmě. Obsahuje specifikaci 
požadavků, postupů a činností nutných pro zabezpečení jakosti napříč všemi procesy. 
Na Příručku jakosti navazují směrnice, které podrobněji definují jednotlivé procesy, 





2. úroveň – záznamy, technická dokumentace, ostatní dokumenty 
Dalším stupněm řízení jakosti jsou záznamy, technická dokumentace, formuláře 
a ostatní pomocné dokumenty. Jedná se o jednotlivé dokumenty, které jsou zavedeny 
pro jednotné a efektivní řešení procesů. Tyto dokumenty jsou zpracovány v elektronické 
podobě. Záznamy jsou většinou vytvořeny jako formuláře, což usnadňuje jejich 
vyplňování. Jejich předlohy jsou umístěny na jednom místě v podnikovém informačním 
systému. Potřebné dokumenty se při realizaci jednotlivých zakázek vyplní, vytisknou 
a v listinné podobě putují se zakázkou celým procesem realizace. Po ukončení zakázky 
podléhají veškeré dokumenty archivaci. Pro archivaci a následnou skartaci dokumentů 
je nastaven archivační a skartační řád. 
 
2.2 Návaznost procesů 
 
Každý útvar ve firmě, ať už výrobní či administrativní, má zaveden svůj systém řízení, 
procesů a dokumentace, který mu zajišťuje určitou kontrolu nad jeho chodem. Toto 
všechno ale musí být dokonale provázáno také s ostatními útvary, aby nevznikala 
tzv. prázdná místa v komunikaci. 




2.3 Obchodní útvar a jeho procesy 
 
Podíváme-li se podrobněji na obchodní útvar, je zřejmé, že tato část firmy působí jako 
hlavní „spojka“ společnosti s veřejností a zákazníky. Aby byly spolehlivě zajištěny 
všechny činnosti, které jsou potřebné k efektivnímu fungování útvaru, jsou rozděleny 
mezi kvalifikované pracovníky. Obchodní útvar můžeme rozdělit ještě na dvě části, 
které fungují pomocí podobných procesů – prodej kancelářského nábytku a prodej 
kuchyní. V dalších částech se budu věnovat pouze části prodeje kancelářského nábytku, 
neboť základní činnosti obou těchto útvarů jsou obdobné a založené na stejných 
principech. 
 
2.3.1 Personální obsazení obchodního úvaru 
 
Každá činnost obchodního útvaru je zajišťována pomocí pracovníků, kteří jsou 
vzájemně provázáni procesy. Celý obchodní útvar firmy sídlí v provozovně v Brně, což 
umožňuje kvalitní a bezproblémovou okamžitou komunikaci a vzájemnou spolupráci. 
 
Výkonný obchodní ředitel 
Dohlíží na celkový chod obchodního útvaru a je přímo podřízen řediteli podniku. Jeho 
úkolem je zabezpečit hladký průběh všech zakázek, koordinaci a plynulost komunikace 
mezi jednotlivými útvary. Schvaluje cenové nabídky na jednotlivé zakázky, 
shromažďuje a vyhodnocuje podklady pro práci obchodních zástupců, vede porady 
a řeší operativní problémy, které vyvstanou v rámci obchodního útvaru i v rámci 
procesů napříč celou firmou. 
Stav: pozice výkonného obchodního ředitele je za dané situace dobře nastavena, 
jen procesy, které jsou nastaveny pomocí informačního systému a dokumentace nejsou 
mnohdy zcela dodržovány a efektivně využívány, čímž se prodlužují, komplikují 
a vzniká zbytečný tlak na podřízené. Na této pozici je potřeba se více zaměřit na řízení 






Obchodní zástupci se starají o zajišťování zakázek a přidruženou administrativu 
s obchodem spojenou. Starají se o vyhledávání zakázek, jejich evidenci, tvorbu 
cenových nabídek na jednotlivé zakázky a jednání se zákazníky i dodavateli. Dohlížejí 
na realizaci zakázek a starají se o zajištění zpětné vazby od zákazníků. 
Stav: v současné době má společnost čtyři obchodní zástupce pro prodej kancelářského 
a ostatního nábytku. Tento počet je v dané době zcela dostačující. V systému řízení 
procesů je bohužel nastaveno spousta administrativních činností, které je obchodní 
zástupce nucen hlídat a vykonávat, což mu zabírá čas, který by měl věnovat 
obchodování a vyhledávání nových zakázek. Činnosti obchodních zástupců by bylo 
třeba více zredukovat a zefektivnit, aby se mohli dostatečně věnovat hlavní náplni své 
práce. 
Asistentka obchodního oddělení 
Slouží jako podpora obchodního oddělení. Vykonává veškeré potřebné administrativní 
práce – tvorba cenových nabídek pro obchodní zástupce, vyhledávání a komunikace 
s vhodnými dodavateli, vyhledávání výběrových řízení na veřejné zakázky 
a zpracovávání nabídek a podkladů pro účast ve výběrových řízeních. Stará 
se o propagační materiály firmy a vydává firemní noviny. 
Stav: v současné době je pozice asistentky nastavena příhodně k povinnostem 
obchodních zástupců, neboť obstarává některé administrativní úkony, které jsou 
pro obchod důležité, ale obchodní zástupce by pouze zdržovaly. 
Technická podpora 
Technická podpora prodeje 
Společně s obchodními zástupci a asistentkou obchodního oddělení se stará o hladký 
průběh cenění jednotlivých výrobních položek do zakázek a výběrových řízení. Vytváří 
k položkám technické výkresy. 
Stav: velmi vytížená osoba, která je podporou pro obchodní procesy všem obchodním 





Zabezpečuje vytváření architektonických návrhů pro jednotlivé zakázky. Pokud 
je potřeba, komunikuje se zákazníky a vytváří návrhy přímo dle jejich představ. 
Stav: v rámci celého obchodního útvaru (část kancelářský nábytek i část kuchyně) 
je dnes zaměstnána jedna architektka na plný úvazek. Vzhledem k množství zakázek 
je toto nedostatečné. Tento stav se řeší pomocí externích služeb architektů, což je opět 
poměrně zdlouhavý a komplikovaný proces. 
Pomocná administrativa 
Asistentka prodeje – vedoucí prodejny 
Spadá svými činnostmi také pod obchodní útvar. Stará se o zabezpečení chodu 
prodejny, prodejní administrativu a komunikaci se zákazníky v prodejně. Každodenně 
obstarává administrativní práce spojené s evidencí průvodek k zakázkám v informačním 
systému. Její další náplní práce je zabezpečení pokladny a pokladní hotovosti, kontrola 
a evidence dokladů a inventura pokladny. Ke každé významnější zakázce je nutné 
zajistit pojištění a na ekonomickém oddělení vyřídit povolení fakturace. Také přebírá 
a rozděluje příchozí poštu. 
Stav: zajišťování chodu prodejny je velmi důležitá a strategická činnost a je proto 
důležité, aby byl na této pozici schopný kvalifikovaný člověk, který své práci rozumí. 
K této činnosti má ještě přiřazeny další činnosti administrativního a realizačního 
charakteru, které doplňují činnosti obchodních zástupců. Bez toho by nebylo možné 
zakázky správně uskutečnit. 
Asistentka ředitele 
Ve vztahu k obchodnímu útvaru nemá příliš činností. Stará se převážně o každodenní 
přepravu, evidenci a rozdělování pošty ze sídla firmy na pobočku v Brně. Každý týden 
připravuje podklady k poradě obchodních zástupců s vedením a výrobním útvarem. 
Jejím úkolem je také archivace a skartace zakázek a smluv, která se provádí jednou 
ročně. V případě potřeby zastává také funkci obsluhy prodejny, čímž na sebe přebírá 
všechny její činnosti. 
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Stav: zabezpečuje veškeré organizační procesy, které se týkají nejen obchodního útvaru, 
ale hlavně chodu kanceláře vedení. Pro útvar obchodu zajišťuje hlavně administrativní 
činnosti, které se týkají personálního fungování útvaru a tyto procesy jsou velmi dobře 
nastaveny. 
Nákup 
Osoba, která má na starosti oblast nákupu, se stará o plynulost komunikace s dodavateli, 
objednávky zboží pro jednotlivé zakázky, jejich evidenci a zpracování. Dále provádí 
evidenci, aktualizaci a rozdělování katalogů dodavatelů. Část katalogových materiálů 
spadá do řízené dokumentace, proto je nutné je přesně evidovat a rozdělovat. Jednou 
ročně se provádí hodnocení spolehlivosti dodavatelů. Shromažďuje, eviduje a odesílá 
veškerou listovní poštu z pobočky v Brně. Když je potřeba, zastává funkci obsluhy 
prodejny, čímž na sebe přebírá všechny její činnosti. 
Stav: tato pozice bude z důvodu úspory nákladů, zefektivnění procesů a odchodu 
pověřené osoby do důchodu od dubna 2013 zrušena a její činnosti se rozdělily mezi 
stávající zaměstnance obchodního útvaru a skladu. Mnoho procesů se tímto ještě 
zkomplikuje a obchodním zástupcům se zvýší počet administrativních činností, které 
budou muset zajistit. 
 
2.3.2 Procesy v rámci obchodního útvaru 
 
Podíváme-li se podrobněji na procesy, které v rámci obchodního útvaru probíhají, 
zjistíme, že je jich poměrně hodně. Každý z nich má svůj význam a důležitost pro danou 
činnost. Na základě důležitosti pro celkový systém realizace zakázek je můžeme 
rozdělit na: 
a) základní procesy – týkají se přímo zpracování a realizace zakázky (jednání 
se zákazníkem, tvorba cenové nabídky, evidence zakázky v informačním systému, 
objednávky zboží a výroby, dohled nad realizací zakázky, předání zakázky a zpětná 
vazba od zákazníka, fakturace) 
b) pomocné procesy – jsou nezbytné k uskutečnění zakázky a kvalitnímu fungování 
základních procesů (tvorba veškeré interní dokumentace k zakázce, průběžné 
vyhodnocování zakázek, operativní řešení problémů, informační tok) 
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Obrázek 5: Průběh realizace zakázky (obchodní útvar) 
 
Poptávka od zákazníka Zavedení zakázky (zákazníka) do IS  Prověření 
zákazníka  Žádost o povolení fakturace  Vytvoření cenové nabídky
  Jednání se zákazníkem Objednávka od zákazníka 
 Evidence položek nabídky v IS  Objednávka zboží od dodavatelů
 Objednávka výrobků vlastní výroby  Naskladnění zboží 
 Naskladnění výrobků  Realizace zakázky u zákazníka Předání 
zakázky  Fakturace 
Zdroj: vlastní 
 
2.3.3 Zhodnocení stávajícího stavu procesů 
 
Nynější stav v rámci obchodního útvaru je dle mého názoru dostačující. Je zde 
přiměřený počet obchodních zástupců, kteří se starají o vyhledávání a zpracování 
zakázek. Veškeré pomocné a doplňující administrativní a technické práce k zakázkám 
vykonává ostatní zmiňovaný personál. Bohužel ale na obchodních zástupcích i přesto 
zůstává mnoho další doplňkové administrativy, která se zakázkami přímo nesouvisí 
a tím obchodním zástupcům zbývá méně času na obchodní činnost. Některé nastavené 
procesy jsou příliš zdlouhavé a komplikované a bylo by dobré je zjednodušit, případně 
úplně odstranit. 
Z obrázku 5 vyčteme, že většinová část v systému realizace zakázky spočívá 
na obchodním zástupci, k němuž se všechny činnosti v celém průběhu zakázky neustále 
vracejí. Na jednu stranu je dobré, že má obchodní zástupce neustálý přehled o průběhu 
zakázky, ale při pohledu opačném zjistíme, že se vytrácí individuální odpovědnost 







2.4 Dokumentace v rámci obchodního útvaru 
 
Hlavní činností a náplní obchodního útvaru firmy Potrusil s.r.o. je zajišťování zakázek, 
komunikace se zákazníky a dodavateli, zpracování veškeré administrativy k zakázkám 
a jejich předání ke zpracování do výroby. I když to tak nevypadá, zakázka je i ve výrobě 
pod neustálým dohledem obchodních zástupců. Je potřeba stále řešit detaily a sledovat 
termíny. Obchodní zástupci se poté také průběžně účastní samotné realizace zakázky 
v místě montáže formou tzv. kontrolních dnů, z nichž se pořizují pravidelné záznamy. 
Když je zakázka hotová, je povinností obchodních zástupců zakázku oficiálně předat 
a nechat si ji odsouhlasit objednatelem. 
O něco více administrativy před zahájením realizace zakázky je, když se jedná 
o výběrové řízení na veřejnou zakázku. Je nutné nejdříve podle zadávací dokumentace 
zpracovat veškeré dokumenty a podklady, které jsou zákonem vyžadovány pro účast. 
Po získání zakázky je již postup standardní. V další části se budu zabývat pouze 
průběhem standardní zakázky bez výběrového řízení. 
 
2.4.1 Používané dokumenty 
 
V celém procesu získání a zajištění zakázky se používá spousta dokumentů, které 
pomáhají k rychlejšímu a kvalitnějšímu zpracování. Všechny potřebné dokumenty jsou 
umístěny na firemní síti, odkud by si je měli všichni pracovníci v případě potřeby 
stahovat. Na obchodním útvaru se využívají následující dokumenty: 
 
Kontakt zákazníka 
Dokument slouží jako prvotní záznam o kontaktu se zákazníkem. Využívají jej všichni 
pracovníci obchodního útvaru. Slouží k zaznamenání údajů o zákazníkovi 
např. při telefonickém hovoru (jméno, kontakt, důvod volání…). Tento dokument 
je pomůckou pro zajištění potřebných informací k dalšímu možnému průběhu zakázky. 






Kontaktní list pro fakturaci 
Před započetím práce na zakázce je nutné si o zákazníkovi ověřit některé informace, 
které jsou potřebné pro bezproblémové splnění zakázky. Jedná se o kontrolu základních 
údajů o firmě, prověření v rejstřících (obchodní, živnostenský, insolvenční) a kontrola 
předchozích zakázek v informačním systému (včasné platby, atd.). Zakázky od určitého 
finančního objemu je také nutno pojišťovat. Informace z tohoto dokumentu slouží 
k následnému povolení fakturace v informačním systému, které provádí ekonomické 
oddělení na základě pokynu ředitele. 
Stav: aktuální, interní použití, každodenně využívaný 
 
Krycí list zakázky 
Slouží k přehlednému zakládání všech potřebných dokumentů vztahujících se k dané 
zakázce. Jedná se o formulář složky, která je na začátku zakázky vytištěna, průběžně 
se do ní zakládají všechny materiály a po ukončení zakázky slouží k archivaci 
a následně je po dané době skartována společně s ostatními materiály zakázky. 
Stav: neaktuální, interní použití, každý pracovník využívá jinou úpravu 
 
Cenová nabídka 
V tabulkovém editoru vytvořená předloha, v níž obchodní zástupci tvoří cenové 
nabídky. V oficiálním dokumentu nejsou pravidelně prováděny úpravy nezbytné 
ke správnému fungování dokumentu a následné neustálé úpravy v průběhu realizace 
zakázek jsou značně zdlouhavé. Do nynější podoby nejsou zakomponovány změny 
v sazbách DPH, zrušení telefonních kontaktů a tabulka nemá jednotný charakter. 
Stav: neaktuální, externí použití, každý pracovník využívá jinou úpravu 
 
Smlouva o dílo 
Mezi dokumenty je vytvořen návrh smlouvy o dílo, který je nutné používat u většiny 
zakázek. Vzhledem k náročnosti jednotlivých zakázek se smlouva upravuje v průběhu 
realizace zakázek. Vzor je ale zpracován nekvalitně a jeho úprava je velmi zdlouhavá  
a náročná. 





Dokument, který provází zakázku celým koloběhem firmou. Je zpracován v tabulkovém 
editoru a slouží k tomu, aby každý člověk ve firmě, který tento dokument dostane 
do rukou, ihned věděl veškeré informace sloužící ke správnému splnění a dodání 
zakázky. K tomuto dokumentu bývají přiloženy další dokumenty: potvrzená 
objednávka, cenová nabídka, architektonický návrh, technická specifikace prvků, interní 
objednávka montáže, atd. 
Stav: aktuální, interní použití, každodenní využití 
 
Změnová průvodka 
Pokud se v průběhu zakázky ukáže, že původní informace na průvodce je nutné změnit, 
nebo zákazník změnil požadavky, je nutné využít změnovou průvodku, na níž 
se zaznamenají potřebné změny a je doplňkem k původní průvodce. 
Stav: aktuální, interní použití, méně časté využití 
 
Interní objednávka montáže 
Dokument, který je přikládán k průvodce. Slouží k zaznamenání kalkulovaných nákladů 
zakázky a nákladů montáže v obchodním útvaru a následnému zaznamenání skutečných 
nákladů v útvaru realizace. Po ukončení realizace se tento dokument vrací zpět 
na obchodní útvar, kde jsou zjištěné náklady obchodníkem buď potvrzeny, nebo dále 
řešeny. 
Stav: aktuální, interní použití, každodenní využití 
 
Předávací protokol 
Dokument, který slouží k potvrzení předání kompletní realizované zakázky 
zákazníkovi. Vzhledem k použití v komunikaci se zákazníky, je jeho úprava a celkový 
obsah nedostačující a není příliš reprezentativní. 
Stav: neaktuální, externí použití, pravidelné využití, obtížná úprava 
 
Reklamace dodaného zboží 
Při požadavku na reklamaci od zákazníka je nutné vyplnit tento dokument, který slouží 
pro rychlé a dostatečné vyřešení reklamačního požadavku zákazníka. Dokument 
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je zpracován přiměřeně svému účelu, ale obchodníci nejsou přesně seznámeni s tím, 
jak a kdy jej vyplňovat. Zároveň s tímto dokumentem je nutné vyplnit příslušnou část 
do informačního systému. 
Stav: aktuální, interní použití, využíván příležitostně 
 
Seznam ke skartaci 
Slouží k soupisu dokumentace, která je určena ke skartaci. Pro daný účel je dostačující. 
Soupis je zaslán ke schválení řediteli ekonomického útvaru a po schválení je provedena 
skartace. 
Stav: aktuální, interní použití, využíván příležitostně 
 
Archivační seznam 
Slouží k přehledné evidenci veškerých archivovaných dokumentů. Jedná 
se o přehlednou tabulku, do níž jsou zaznamenávána evidenční čísla, pod nimiž 
najdeme příslušené dokumenty. 
Stav: aktuální, interní použití, využíván pravidelně 
 
Hlavičkový papír 
Jeden z nejpoužívanějších externích dokumentů, který slouží pro všechny ostatní 
případy, kdy nelze využít jiné dokumenty. Úprava předlohy není jednotná a nejsou 
do ní průběžně zanášeny změny (telefonní kontakty atd.). 
Stav: neaktuální, externí použití, využíván pravidelně 
 
2.4.2 Zhodnocení kvality a aktuálnosti dokumentace 
 
Tyto dokumenty společně s propracovaným informačním systémem slouží k zajištění 
komplexního procesu realizace zakázek. Na určeném místě by měly být dokumenty 
v elektronické podobě neustále aktualizovány a pracovníci by měli být vedeni k tomu, 
aby toto úložiště bylo jediným místem, odkud mohou čerpat aktuální pomůcky. Tím 
se omezí používání různých variant těchto dokumentů. Bohužel při každodenním 
používání těchto dokumentů je vidět, že aktualizace neprobíhá v dostatečné míře, což 
mnohdy zbytečně komplikuje a prodlužuje práci. Některé předlohy dokumentů jsou také 
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zpracovány velmi nešikovně, což značně komplikuje jejich další doplňovací úpravu, 
která je nezbytná. 
 
2.5 Úkoly vedení firmy v nejbližších 2-3 letech 
 
Cílem společnosti na další léta svého působení je v první řadě snaha o udržení své 
vybudované pozice na trhu. V dnešních ekonomických podmínkách a konkurenčním 
boji to zajisté nebude jednoduché, ale vedení společnosti si je toho vědomo 
a už v předchozích letech podniklo určité kroky, které se začínají nyní projevovat. 
 
Asi nejdůležitějším cílem je nyní snižování nákladů, které měly doposud rostoucí 
tendenci. Toto bylo započato již v roce 2011, kdy se začaly hledat možnosti cíleného 
snižování nákladů. Snižování nákladů se netýká pouze vnitřního fungování firmy, 
ale také fungování firmy navenek. Jedná se tedy o snižování fixních i variabilních 
nákladů, což v praxi znamená snahu o změnu dodavatelů energií a služeb, pohonných 
hmot, atd., které jsou využívány ve firmě. Je ale také nutné zaměřit se na dodavatele 
zboží a služeb, které jsou potřebné pro realizaci zakázek. 
 
Ke snížení nákladů by také mělo přispět to, že firma bude aktivně využívat všechny 
technologické zdroje a postupy, které má k dispozici. Ve společnosti je zaveden kvalitní 
informační systém, který je schopen plnit nezastupitelnou roli v koordinaci a průběhu 
všech procesů. Jeho efektivní využití zajistí zjednodušení procesů a úsporu času při 
zpracování jednotlivých zakázek. V současné době začalo pracovat na některých 
variantách dalšího využití tohoto informačního systému. 
 
Ve fungování obchodního útvaru se v roce 2012 odehrály dvě významné změny. Vedení 
společnosti investovalo do obnovy vozového parku obchodních zástupců a výkonného 
ředitele výroby. Bylo rozhodnuto o nákupu ekologicky i ekonomicky výhodných 
automobilů poháněných plynem. Další velkou změnou byl přechod k jinému 
telefonnímu operátorovi. Už nyní se projevují první kladné ekonomické výsledky 
a obchodní útvar má nyní větší volnost v komunikaci s výrobou a ostatními útvary 
sídlícími mimo brněnskou pobočku díky neomezenému vnitrofiremnímu volání. 
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Ve společnosti v současnosti probíhá také částečná reorganizace, která souvisí 
se snahou o snižování nákladů. To je také úzce provázáno se změnou některých 
nastavených procesů. Pro zvýšení efektivity procesů a zároveň postupné snižování 
nákladů se od dubna 2013 ruší oddělení nákupu, jehož činnosti byly z většiny 
převedeny na oddělení skladu a zbylé činnosti si rozdělila administrativní podpora 
obchodního útvaru. 
 
Dalším úkolem firmy v nejbližších letech je prosadit se a zvýšit svůj podíl na trhu 
s kuchyněmi. V posledních dvou letech se firma snaží tuto část svého působení na trhu 
zviditelnit, a to jak pomocí reklamních akcí, tak svými obchodními zástupci. Bohužel 
tím poněkud „trpí“ druhá oblast, a to kancelářský nábytek. Na ten se takový důraz 
neklade, a proto by bylo dobré, kdyby se síly na obou stranách prodeje vyrovnaly. 
 
Společnost také v rámci snižování nákladů zvažuje, že do budoucna již nebude oficiálně 
prodlužovat platnost certifikace ISO 9001. Je to velmi finančně nákladné a vedení 
společnosti zde vidí výraznou úsporu nákladů. Protože je ale určitý systém řízení jakosti 
dle normy ČSN EN ISO 9001 již nastaven, zůstane i do budoucna zachován. Společnost 
se nyní jen snaží nalézt cesty, které by vedly ke snížení počtu neshod a zkvalitnění 
a zefektivnění jednotlivých procesů. 
 
2.6 Cíl práce 
 
Protože se společnost v současnosti potýká s velkým poklesem obratu i při stejném 
či dokonce vyšším počtu zakázek, je nutné se zamyslet nad tím, co lze udělat, aby 
si firma zachovala své dosavadní postavení na trhu. Jelikož vnější prostředí firmy lze 
ovlivnit poměrně těžko, je tato práce zaměřena na vnitřní prostředí firmy, přesněji 
obchodní útvar, jeho nastavené procesy, dokumentaci a systémy řízení jakosti. Cílem 
této diplomové práce je na základě zpracované analýzy současného stavu systému 
managementu jakosti v oblasti obchodního útvaru navrhnout opatření na zlepšení 
procesů vedoucích k zajištění jakosti. Návrhy na zlepšení systému managementu jakosti 
budou vycházet z teoretických poznatků měření, řízení a certifikace systému jakosti 
pomocí ČSN EN ISO 9001 a dalších doplňujících metod. 
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3 Teoretická východiska řešení 
 
Řízení jakosti v podniku je velmi složitý systém zahrnující spoustu dílčích procesů, 
které je nutné specifikovat a přiměřeně sladit, aby výsledný efekt celého systému byl 
přínosem jak pro firmu, tak pro zákazníky. Existuje mnoho přístupů k řešení 
problematiky jakosti. 
 
„Každý podnik, ať už se jedná o malou provozovnu nebo o nadnárodní koncern, pracuje 
podle určitých zásad. V malém podniku existují tyto zásady především v hlavě majitele 
a jsou na zaměstnance přenášeny jeho vlastním jednáním a chováním. Ve větších 
podnicích tyto zásady platí také, ale nelze je osazenstvu zprostředkovat takto 
jednoduchým způsobem. A pokud vedení podniku neseznámí zaměstnance se zásadami, 
jež jsou nutné pro úspěch a image podniku na veřejnosti, pak jedná každý pracovník 
nebo úsek podle svých vlastních představ, které vůbec nemusejí souhlasit s představami 
managementu.“1 Toto je jeden ze způsobů, jak efektivně a kvalitně řídit jakost, aby 
veškeré procesy fungovaly tak, jak je vyžadováno. V další části práce si podrobněji 
rozebereme jednotlivé náhledy na systémy řízení jakosti. 
 
3.1 Řízení jakosti 
 
„Řízení jakosti je část managementu jakosti zaměřená na plnění požadavků na jakost. 
Požadavky na jakost mají plně vyjadřovat stanovené a předpokládané potřeby 
zákazníka. Tento termín zahrnuje tržní a smluvní požadavky a také interní požadavky 
organizace.“2 Rozsáhlý systém řízení jakosti postihuje všechny oblasti a činnosti firmy. 
Je nutné, aby vedení a vrcholový management firmy věnoval jakosti dostatečnou 
pozornost, a to na všech stupních řízení. Aby bylo řízení jakosti v podniku efektivní 
a měřitelné, je nutné, aby byla stanovena politika jakosti firmy, což jsou dle [10] 
vedením stanovené záměry a směr organizace v oblasti jakosti. Dle [1] se jedná o tzv. 
                                                             
1 FREHR, H.-U. Total Quality Management. Zlepšení kvality podnikání. Příručka vedoucích sil. 
1. vydání. Brno: UNIS Publishing, 1995. 258 s. ISBN 3-44617135-5. 
2 KOŽÍŠEK, J. a B. STIEBEROVÁ. Management jakosti I. 3. přepracované vydání. Praha, Česká 




systémový přístup k řízení jakosti, který „umožňuje vedení podniku realizovat 
následující činnosti a potřeby: 
­ zajistit potřebné chování všech útvarů, které se přímo či nepřímo podílejí na tvorbě 
jakosti nového (či stávajícího) výrobku či služby na základě zjištěných potřeb 
zákazníků 
­ stanovit potřebné vlastnosti a úroveň těchto útvarů, aby byly zabezpečeny jejich 
potřebné činnosti 
 
Z výše uvedeného vyplývá, že problematiku jakosti je nutno zkoumat v rámci okruhu 
jakosti v následujících aspektech: 
­ jakost jako výsledek (výstup) činnosti podniku (jde o rozhodující aspekt) 
­ jakost jako úroveň vytvořených podmínek pro zabezpečení požadované úrovně 
výstupu 
­ jakost jako realizace vlastní činnosti, a to jak procesů technologických, atd., tak 
procesů řídících“3 
 
3.2 Vybrané přístupy k řízení jakosti 
 
Historicky můžeme říci, že potřebu vytváření systémů jakosti měly firmy už v samých 
počátcích podnikání. Nemůžeme se proto divit, že průběžně vznikaly různé systémy, 
jak jakost řídit. V současné době existuje ve světovém měřítku několik základních 
koncepcí managementu jakosti: 
­ koncepce TQM 
­ model Excelence EFQM 
­ koncept Six Sigma 
­ systém řízení na základě norem ISO 
 
Modelů a systémů řízení samozřejmě existuje velké množství, protože každá firma 
se snaží o vybudování fungujícího a odpovídajícího systému. Jsou to ale systémy, které 
                                                             
3 BARTES, F. Jakost v podniku. Studijní text pro kombinovanou formu studia. 1. vydání. Brno: 
Akademické nakladatelství CERM®, s.r.o., 2007. 90 s. ISBN 978-80-214-3362-5. 
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ve své podstatě vycházejí z některého z již zavedených systémů, které se v praxi již 
mnohokrát osvědčily. 
 
3.2.1 Koncepce TQM - Total Quality Management 
 
TQM vznikl jako pokračování orientace na zajištění jakosti výrobků a produkce. 
Při podrobnějším zkoumání ale zjistíme, že neobsahuje žádné revoluční nebo dosud 
neznámé prvky. Pouze se důsledně a systematicky uplatňují některé metody podnikové 
struktury, které jsou zaměřeny na jakost a spokojenost zákazníků. Jedná 
se o podnikovou strategii, která staví do centra všech činností v podniku spokojenost 
zákazníků. Jeho cílem je nepřetržité zdokonalování podniku pro zákazníky, vlastníky 
a zaměstnance. [2] 
 
„Udělej to pořádně hned.“ (Fehr, 1995) 
„Jakost začíná v hlavě.“ (Borgward) 
 
Koncepcí TQM se ve své knize Total Quality Management podrobně zabývá Hans-
Ulrich Frehr. Dle něj se TQM skládá ze dvou rozsáhlých oblastí: 
­ metody a postupy – jsou hlouběji rozpracovány, jsou dostatečně známé a tvoří 
v TQM systematický celek 
­ chování a postoje – také jsou známé, ale chybí vhodné metody, které by účinně 
podporovaly procesy změn chování managementu a zaměstnanců 
 








Zdroj: H.-U. Frehr, Total Quality Management, 1995 
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Z obrázku 6 je patrné, že podle TQM v žádném případě nestačí pouze jakost samotného 
výrobku. Všechny ostatní vlivy spolurozhodují o získání důvěry u zákazníka. 
 
„TQM je celkový závazek k jakosti a postoj vyjádřený zapojením všech pracovníků 
firmy do procesu neustálého zlepšování výrobků a služeb pomocí použití inovačních 
vědeckých metod.“4 Je založen na následujících principech [1]: 
a) leadership 
b) orientace na zákazníka 
c) úsilí o trvalé zlepšování 
d) důraz na priority a prevenci 
e) procesní přístup 
f) bezvadnost 
 
K zajištění celkového fungování systému jakosti TQM slouží tzv. kruh nebo smyčka 
jakosti. Ta je rozdělena na dvě části – kruh vnitřní, kde jsou znázorněny jednotlivé 
elementy jakosti a kruh vnější, který postihuje různé oblasti činností. Dle [2] TQM 
pomáhá snižovat náklady na “nejakost” a současně se snaží o zlepšení poskytovaných 
služeb zákazníkům. 
 







Zdroj: H.-U. Frehr, Total Quality Management, 1995 
 
 
                                                             
4 BARTES, F. Jakost v podniku. Studijní text pro kombinovanou formu studia. 1. vydání. Brno: 




3.2.1.1 Struktura TQM 
 
Celý systém TQM je založen na třech velkých elementech, bez jejichž správné 
součinnosti ve všech částech podniku by TQM nemohl dostatečně fungovat: 
­ závazné zapojení a příkladná úloha managementu 
­ systém zajištění jakosti 
­ nástroje jakosti 
 
Tabulka 1: Srovnání metod zajišťování jakosti 
 Quality control (QC) TQM 
cíle podniku 
lepší výrobky 





základní orientace výrobek – Product Out trh – Market In 
organizace zajištění jakosti silná oddělení pro jakost 
v továrnách 
jakost jako součást všech 
činností 
zodpovědnost za jakost vedoucí kvalitář liniový vedoucí 








měrné jednotky A Q L Ppm, Pl s 
Zdroj: H.-U. Frehr, Total Quality Management, 1995 
 
Systém řízení jakosti TQM dbá v prvé řadě na zajištění spokojenosti zákazníků. Ta ale 
nemůže být zajištěna bez správného fungování veškerých ostatních činností v podniku, 
které také nepřímo souvisí se zajištěním spokojenosti zákazníků. „Cílem TQM 
je kontinuální zkvalitňování podniku pro zákazníky, vlastníky i zaměstnance. Spojuje 
v sobě drastický pokles nákladů na odstranění následků chyb se zlepšením služeb 
zákazníkům, výrazně racionalizuje vnitřní procesy, zvyšuje flexibilitu podniku, zkracuje 
32 
 
dobu vzniku nového výrobku, dovoluje podstatně větší jistotu v termínech a vede tak 
k posílení pozice v mezinárodní soutěži.“5 
 
3.2.1.2 Zhodnocení použitelnosti konceptu TQM v daných podmínkách 
 
Koncept TQM je ve světě velmi využívaný koncept. Je to všestranný model, který 
nabízí komplexní řešení pro řízení jakosti ve firmách různých typů. Jeho zavedení 
má velký vliv na celý podnik i jeho okolí. Můžeme pomocí něj sledovat, kontrolovat 
a řídit veškeré procesy a vyhodnocovat jejich efektivitu. Pro použití ve firmě našeho 
typu je ale příliš rozsáhlý a komplikovaný. V současnosti se nabízí jiné – jednodušší 
a přehlednější – systémy, které menší výrobní firmě vyhovují lépe a nezahltí ji přílišnou 
administrativou. 
 
3.2.2 Model Excelence EFQM 
 
Dalším systémem, který se osvědčil jako způsob řízení systémů kvality, je Model 
Excelence EFQM. Tento model, stejně jako spousta dalších modelů a principů, vychází 
z původního modelu TQM, ale je přizpůsoben evropským podmínkám. Byl vypracován 
Evropskou nadací pro řízení jakosti v roce 1991 pro účely hodnocení žadatelů 
o Evropskou cenu za jakost. 
 
Obrázek 8: Schéma evropského modelu TQM - EFQM 
 
Zdroj: NENADÁL, J. Moderní systémy řízení jakosti. 1998 
                                                             
5
 FREHR, H.-U. Total Quality Management. Zlepšení kvality podnikání. Příručka vedoucích sil. 
1. vydání. Brno: Unis publishing, 1995. 258 s. ISBN 3-446-17135-5. 
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Dle [3] je filozofie tohoto modelu postavena na úvaze, že vynikající ekonomické 
výsledky firmy mohou být dosaženy pouze při dlouhodobé spokojenosti a loajalitě 
zákazníků, spokojenosti vlastních zaměstnanců a pozitivním vlivu na společnost, což 
je ale podmíněno zvládnutím procesů díky optimálnímu řízení zdrojů i lidí 
při naplňování jasné firemní strategie, jež je prosazována prostřednictvím vhodného 
stylu vedení. 
 
Z obrázku 8 je patrné, že jednotlivé procesy jsou ohodnoceny procentními a bodovými 
hodnotami, které ukazují závažnost jednotlivých bloků. Jak je vidět, struktura 
je rozdělena na dvě části – „předpoklady“ a „výsledky“. V první části je nevyšší důraz 
kladen na zvládnutí procesů a ve druhé části na spokojenost zákazníků. Tento model je 
vytvořen tak, že musí být obsaženy a správně hodnoceny všechny zmíněné části, jinak 
nedojde k efektivnímu fungování. 
 
Tento model je v porovnání s požadavky norem ISO 9001 mnohem náročnější. 
Na konferenci v Paříži byly prezentovány výsledky porovnání EFQM a řízení dle 
normy ISO 9001, z nichž vyplynulo, že nároky EFQM plní systém jakosti podle norem 
ISO 9001 jen zhruba na 25 %, což není pro normy ISO příznivé. 
 
3.2.2.1 Zhodnocení použitelnosti modelu EFQM v daných podmínkách 
 
Model EFQM je oproti dříve popsanému modelu TQM jednodušší a přehlednější. 
Má jasně stanovená kritéria ohodnocena bodovým a procentuelním vyjádřením. 
V prostředí naší sledované firmy by bylo jistě zajímavé sledovat, srovnat a vyhodnotit 
jednotlivé části tohoto modelu. Vzhledem k jeho rozvržení a nastaveným systémům by 
ale bylo v daném prostřední velmi složité přecházet na tento systém. 
 
3.2.3 Koncept Six Sigma 
 
Jedná se o relativně nový koncept či filozofii, který vznikl také původně ze základního 
modelu TQM. Název Six Sigma® je obchodní známkou ve vlastnictví firmy Motorola, 
která tento koncept vytvořila a implementovala v roce 1980. „Tento koncept 
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představuje přístup k řízení, jehož základní myšlenkou je realizace aktivit s maximální 
ziskovostí a maximálním uspokojením zákazníka prostřednictvím zvládnutých 
a způsobilých procesů.“6 
 
„Pojem Six Sigma má tři významy – může znamenat: 
a) manažerskou filozofii založenou na principu neustálého zlepšování, využívající 
procesního řízení a prosazující rozhodování na základě naměřených dat 
b) strukturovaný a vysoce kvantitativně založený přístup ke zlepšování kvality 
produktů a procesů prostřednictvím týmové práce 
c) dosaženou úroveň kvality produktu nebo procesu, kdy na jeden milion 
příležitostí připadá maximálně 3,4 chyb“7 
 
Obrázek 9: Metoda DMAIC 
 
Zdroj: převzato z Six Sigma IQ [on-line]. 
 
Síla Six Sigma spočívá v „empirickém“ přístupu, pevně založeném na přesných datech, 
směřujícím ke zlepšení kvality a redukci variability. Toho je dosaženo pomocí tzv. 
                                                             
6 BRADÍK, J. a R. NOVOTNÝ. Řízení a zabezpečování jakosti. Brno: Vysoké učení technické v Brně, 
2003. 149 s. ISBN 80-214-2460-5. 
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„projektu zlepšování Six Sigma“, který je založen na „Six Sigma DMAIC“, sekvenci 
kroků Definice-Měření-Analýza-Zlepšování-Řízení. 
Definice (Define) – v této fázi firma hledá klíčové oblasti a zkoumá jakým směrem 
se zaměřit na dosažení lepší úrovně sigma 
Měření (Measure) – cílem měření je získání informací o současné situaci, produkci 
a její kvalitě 
Analýza (Analyze) – fáze, která má přinést poznatky o hlavních zdrojích problémů, 
způsobujících nejvážnější nebo nejvíce chyb 
Zlepšování (Improve) – cílem je prosazení a uskutečnění změn, které povedou 
ke zlepšení kvality ve směrech získaných v minulé fázi 
Řízení (Control) – získávání a sledování výsledků minulé fáze 
 
Při řešení projektů metodou Six Sigma se můžeme setkat také s různými variacemi 
postupu DMAIC. Jedná se např. o metodu DMADV, která je zaměřena na nové 
procesy. V této variaci jsou první tři fáze stejné jako u DMAIC a jsou doplněny fází 
návrhu (Design) a fází ověření (Verify).8 
 
3.2.3.1 Zhodnocení použitelnosti modelu Six Sigma v daných podmínkách 
 
Model Six Sigma je v daných podmínkách velmi užitečný, ale příliš složitý. Pokud 
vezeme v úvahu velikost firmy, její zaměření a personální složení, nebylo by toto 
snadno realizovatelné. Tato koncepce vyžaduje velkou míru stanovení odpovědností 
jednotlivých pracovníků a neustálé monitorování a vyhodnocování jednotlivých oblastí. 
To v současnosti není do důsledků možné v kombinaci s velkým tlakem na získání 
a efektivní realizace zakázek. 
 
3.2.4 Systém řízení jakosti dle norem ISO 9001 
 
Řízení jakosti dle norem ISO 9001 můžeme charakterizovat jako „ucelený soubor 
prvků, které mají při správném uplatnění v praxi zabezpečit požadovanou jakost 
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výrobku či poskytované služby.“9 Normy ISO 9001 mají zajistit potřebnou úroveň 
řízení jakosti dané firmy. Tyto normy jsou mezinárodní a jsou postaveny na těchto 
principech [9]: 
1. Princip přizpůsobení 
 - příslušné modely ISO mohou být variantně upravovány, některé prvky mohou  
  být vypuštěny, jiné přidány 
2. Princip regulace výrobních činitelů 
 - je nutné vymezení předmětu regulace a definovat stav, v jakém se má předmět 
regulace nacházet 
3. Princip dokumentace 
 - pro systém řízení jakosti je nutné mít zavedeny předpisy a záznamy, které  
  zajišťují, že se vše dělá dle předpisů a za daných podmínek 
4. Princip sledovatelnosti jakosti 
 - výrobce musí být schopen každému výrobku přiřadit výrobní činitele 
5. Princip samoopravitelnosti 
 - pro každou činnost je nutné mít stanoven postup pro ověření, zda nedošlo 
k chybě a musí být vyhrazen čas na uplatnění tohoto postupu a u standardních 
chyb stanovit, jak postupovat při jejich odstraňování 
 
„V současné době je používání norem řady ISO 9001 již celosvětové a jejich 
implementace je nezbytným předpokladem pro uplatnění se v mezinárodním 
(ale i národním) obchodě. Používání tohoto souboru norem není omezeno nejen 
žádnými hranicemi, ale ani typem organizací či jejich velikostí. Lze jej použít zcela 
univerzálně pro organizace jakéhokoli typu.“10 
 
3.2.4.1 Členění norem ISO 9000 
 
Soubor norem ISO 9000 tvoří 3 základní normy a je doplněn řadou dalších souvisejících 
norem [13]. 
                                                             
9 BARTES, F. Quality management. Řízení jakosti. 3. přepracované vydání. Brno: Ing. Zdeněk .Novotný, 
CSc., 2006. 127 s. ISBN 80-7355-056-3. 
10
 BRADÍK, J. a R. NOVOTNÝ. Řízení a zabezpečování jakosti. Brno: Vysoké učení technické v Brně, 




ISO 9000 – Systémy managementu jakosti – základy, zásady, slovník 
ISO 9001 – Systém managementu jakosti – požadavky 
ISO 9004 – Systém managementu jakosti – směrnice pro zlepšování výkonnosti 
Související normy: 
ISO 10005 – směrnice pro plány jakosti 
ISO 10006 – směrnice jakosti v managementu projektu 
ISO 10007 – směrnice pro management konfigurace 
ISO 10012 – požadavky na zabezpečení jakosti měřícího zařízení 
ISO 10013 – směrnice pro vypracování příruček jakosti 
ISO/TR 10014 – směrnice pro management ekonomiky jakosti 
ISO 10015 – směrnice pro výcvik 
ISO 14001 – systémy environmentálního managementu – specifikace s návodem pro 
její použití 
ISO 14004 – systémy environmentálního managementu – všeobecná směrnice 
k zásadám, systémům a podpůrným metodám 
ISO 19011 – směrnice pro auditování systému managementu jakosti a/nebo systému 
environmentálního managementu 
 










ISO 9001 ISO 9004 
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3.2.4.2 Zásady řízení jakosti dle norem ISO 9001 
 
Základem řízení systému jakosti dle norem ISO 9001 je osm zásad [13]: 
­ zaměření na zákazníka 
­ vedení a řízení zaměstnanců 
­ zapojení pracovníků 
­ procesní přístup 
­ systémový přístup 
­ neustálé zlepšování 
­ rozhodování na základě informací 
­ budování vzájemně výhodných vztahů 
 
Má-li organizace fungovat, musí mít definovány a řízeny různé procesy, které jsou 
vzájemně propojené. Procesy je potřeba strukturovat (např. procesy, subprocesy, atd.). 
Ve většině firem existuje nějaký hlavní proces, na který navazují další procesy. 
Procesní přístup je v současné době základním stavebním kamenem každého systému 
managementu jakosti. 
 
3.2.4.3 Požadavky na systém řízení jakosti dle ISO 9001 
 
„Veškeré procesy musí být řízeny v souladu s normou 9001, která specifikuje 
požadavky na systém řízení jakosti v případech, kdy organizace potřebuje prokázat 
schopnost trvale poskytovat produkt, který splňuje požadavky zákazníka i všechny 
příslušné požadavky předpisů, a chce efektivní aplikací tohoto systému zvyšovat 
spokojenost zákazníka.“11 
 
Základními požadavky normy ISO 9001 jsou: 
Požadavky na dokumentaci 
Dokumentování a dokumentace je nedílnou součástí každého systému řízení jakosti. 
Dokumentace sděluje a prokazuje soulad činností se záměry a zajišťuje konzistenci 
                                                             
11
 BRADÍK, J. a R. NOVOTNÝ. Řízení a zabezpečování jakosti. Brno: Vysoké učení technické v Brně, 
2003. 149 s. ISBN 80-214-2460-5. 
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činností. Může být uskutečňována jakoukoli formou a v jednotlivých organizacích 
se liší. Rozsah dokumentace závisí na více faktorech – na velikosti organizace, složitosti 
procesů, požadavcích předpisů a zákazníků, schopnostech zaměstnanců atd. 
Obecně dokumentaci dělíme na několik základních typů: 
­ příručka jakosti – obsahuje specifikaci a popis systému řízení jakosti organizace 
­ plán jakosti – specifikuje postupy a zdroje pro konkrétní proces či projekt 
­ specifikace – stanovuje požadavky na činnosti či produkty 
­ záznam – obsahuje dosažené výsledky nebo důkaz o provedené činnosti 
­ postup – specifikace způsobu provádění činnosti nebo procesu 
 
Povinnosti managementu 
Management neboli vrcholové vedení firmy, má nejvyšší zodpovědnost za rozvíjení 
a uplatňování systému řízení jakosti a za zvyšování jeho efektivnosti. Jeho hlavní úkoly 
můžeme specifikovat [13]: 
­ stanovení politiky jakosti – musí odpovídat záměrům organizace, musí být 
v organizaci sdělována a zajišťovat její pochopení 
­ stanovení cílů jakosti – základní povinnosti managementu, cíle musí být měřitelné 
a jejich plnění musí být pravidelně kontrolováno 
­ plánování systému řízení jakosti – všechny změny a činnosti musí být plánovány 
a řízeny 
­ zajištění povinností a pravomocí – vrcholové vedení musí jasně vymezit povinnosti 
a pravomoci jednotlivých složek systému řízení jakosti, musí rovněž zajistit 
fungování komunikace týkající se efektivnosti systému řízení jakosti 
­ provádění přezkoumávání řízení – systém musí být v pravidelných a předem 
stanovených intervalech přezkoumáván z hlediska vhodnosti, přiměřenosti 
a efektivnosti 
­ zajištění dostupnosti zdrojů potřebných pro realizaci strategických plánů 
 
Management zdrojů 
Základními zdroji každé organizace jsou: 
­ lidé – nejvíce ovlivňují kvalitu prováděných procesů 
­ informace – využití veškerých dostupných dat ke správnému fungování procesů 
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­ infrastruktura – budovy, stroje, pracovní prostory, podpůrné služby,… 
­ pracovní prostředí 
 
Realizace produktu 
Je nutné neustále plánovat a rozvíjet procesy potřebné pro realizaci produktu 
a stanovovat požadavky kladené na produkt. 
 
Měření, analýza, zlepšování 
Abychom zajistili shodu systému řízení jakosti a prokázali shodu produktu, je nutné 
plánovat a uplatňovat procesy měření, analýzy a zlepšování. Je nutné zvolit vhodné 
metody a vymezit jejich použití. Organizace se na základě výsledků měření a analýz 
snaží neustále zlepšovat efektivnost systému řízení jakosti pomocí využívání cílů 
jakosti, přezkoumání managementu, výsledků auditů, analýzy údajů, opatření k nápravě 
a preventivních opatření. [13] 
 
3.2.4.4 Srovnání řízení jakosti pomocí TQM a ISO 
 
Když se na tyto dva systémy řízení jakosti podíváme podrobněji, v některých oblastech 
najdeme zásadní rozdíly. Srovnání můžeme vidět v Tabulce 2. 
 
Tabulka 2: Rozdíly mezi TQM a ISO 
Rozdíly mezi ISO a TQM 









Základní orientace Výrobek Trh 
Organizace zajištění jakosti Silná oddělení jakosti v podniku 
Jakost jako součást 
všech činností 
Odpovědnost za jakost Vedoucí jakosti Liniový vedoucí 









    Zdroj: BARTES, F., 2004 
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3.2.4.5 Zhodnocení použitelnosti norem ISO v daných podmínkách 
 
Systém řízení jakosti dle norem ISO 9001 je v daných podmínkách nejpřijatelnějším 
řešením. Nabízí jednoduché řešení jednotlivých procesů pomocí dokumentace 
a vzájemného propojení systémů jakosti všech útvarů. Pomocí norem ISO 
9001je možné efektivně řídit, analyzovat a kontrolovat. Zjištěné výsledky lze snadno 
využít pro tvorbu dalších postupů a řízení procesů ve firmě. 
 
3.3 Výběr vhodného přístupu pro řešení jakosti 
 
Každý z výše uvedených přístupů k řešení problematiky řízení jakosti má své silné 
a v některých oblastech i slabší stránky. Je proto na každém podniku, aby si pro svou 
činnost zvolil ten nejvhodnější způsob řízení jakosti. Z popsaných přístupů lze na naši 
problematiku jakosti v rámci obchodního útvaru firmy aplikovat různými způsoby 
všechny výše jmenované přístupy. Před aplikací některého z přístupů je proto potřeba 
se důkladně zamyslet nad těmito faktory: 
a) velikost podniku 
b) odbornost a kvalifikace zaměstnanců 
c) technologické zabezpečení procesů 
d) ekonomické možnosti firmy 
 
Ať se jedná o firmu velkou či malou, národní či nadnárodní, každá má od počátku svého 
působení zaveden svůj systém řízení a přístupu k jakosti. V naší sledované firmě je již 
dlouhodobě zaveden systém řízení jakosti podle ČSN EN ISO 9001. Tento systém 
je ve společnosti nastaven velmi precizně a napříč celou firmou. Není proto nutné 
uvažovat o změně systému řízení jakosti, ale jen o zlepšení systému stávajícího. 
 
Když vezmeme v úvahu velikost naší analyzované firmy, její zaměření, způsob 
a rozložení vedení a jednotlivých útvarů, je nutné říci, že tento nastavený systém 
je zcela dostačující. Je potřeba se zamyslet nad způsobem řízení jakosti v rámci 
jednotlivých útvarů a způsobu předávání informací, aby nevznikaly neshody, nebo 
se alespoň co nejvíce minimalizovaly. 
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Protože je v naší analyzované společnosti Potrusil s.r.o. už delší dobu zaveden 
a nastaven systém řízení jakosti dle norem ISO 9001, je příhodné, abych se v další částí 
této práce zabývala zlepšením některých nastavených procesů a případným návrhem 
nových procesů, které by mohly firmě pomoci v nynější složité situaci. Budu se věnovat 
hlavně řízení dokumentace nastavených procesů. Je zde mnoho možností, jak některé 
procesy úspěšně zjednodušit a zefektivnit. 
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4 Návrh řešení 
 
Snahou vedení společnosti je, aby firma prosperovala, udržovala si své stálé zákazníky 
a měla co nejvyšší zisk. Těchto cílů lze dosáhnout, ale jen pokud má dobře 
propracované systémy jakosti. V systémech řízení jakosti nejde v prvé řadě o to, aby byl 
vyroben a prodáván kvalitní výrobek. To by mělo být samozřejmostí. Jedná se ale 
hlavně o to, aby veškeré činnosti a procesy byly nastaveny tak, aby mohl kvalitní 
a požadovaný výrobek vůbec vzniknout. 
 
Jak už jsem dříve v práci zmínila, ve společnosti je zaveden systém řízení jakosti dle 
ČSN EN 9001. Při podrobnějším průzkumu fungování firmy zjistíme, že tento systém 
řízení jakosti je ve společnosti nastaven velmi dobře a je pro její fungování dostačující. 
Ostatní dříve zmíněné systémy řízení jakosti (TQM, EFQM a Six Sigma) by bylo také 
možné zavést, ale jejich systém je mnohem složitější a náročnější. V daných 
podmínkách je řízení jakosti dle ČSN EN 9001 vyhovující a plně postačující. Je ale 
nutné, aby byl tento systém pravidelně a nepřetržitě monitorován a obnovován. Trhy, 
ekonomika a požadavky zákazníků se neustále mění a vyvíjejí a může se tedy velmi 
často stát, že co bylo nastaveno na začátku fungování celého systému, nemusí dnes již 
plně vyhovovat. 
 
Z provedené analýzy obchodního útvaru vyplynulo, že ve společnosti jsou správně 
nastaveny procesy, které zajišťují efektivní fungování. Není ale kvalitně a dostatečně 
řešen systém dokumentace, který je pro úspěšné zpracování procesů velmi důležitý. 
S tím samozřejmě souvisí i vznik neshod a nedostatečný přenos informací, které 
způsobují problémy s kvalitním plněním zakázek. Řešením by bylo zjednodušení 
či úplné vypuštění některých dokumentů, které je nutné vyplňovat ke každé zakázce, 
a větší zapojení zavedeného informačního systému do systému řízení jednotlivých 







4.1 Identifikace a příčin problému 
 
Při dané velikosti firmy a nastaveném množství procesů je zřejmé, že nikdy není možné 
úplně zabránit vzniku jakýchkoli neshod a problémů. Lze ale některé zásadní problémy 
omezit na minimální hodnoty. Pokud nějaký problém vznikne, je nutné identifikovat 
jeho příčiny. K tomu nejlépe poslouží např. diagram příčin a následků (tzv. rybí kost – 
K. Ishikawa). 
 
4.1.1 Diagram příčin a následků 
 
Každý problém, který ve firmě vznikne, má vždy ne jednu, ale hned několik příčin. 
Vždy je důležité příčiny přesně specifikovat, vymezit a vyhodnotit. Celý systém řízení 
jakosti má totiž za úkol vznikající chyby eliminovat a napravit. 
 
Obrázek 11: Diagram příčin a následků 
Zdroj: vlastní 
 
Jako problém, jehož příčiny je potřeba identifikovat a eliminovat, jsme zvolili příliš 
dlouhou dobu pro zpracování zakázky. Z diagramu na obrázku 11 je patrné, že příčin 
problému je několik, ale velký podíl na celém procesu má hlavně dokumentace 
a nesprávné a neefektivní využívání dostupného informačního systému, s čímž souvisí 
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špatná organizace útvarů a nepřesný přenos potřebných informací. Je proto nutné 
se na tyto problémy zaměřit, aby se eliminovaly zbytečné nedostatky. Aby bylo 
dosaženo požadovaného efektu kvality prováděných procesů, je nutné zaujmout 
systémový přístup k řízení celého procesu jakosti. 
 
4.2 Metoda řešení problémů 
 
Existuje velké množství metod a způsobů, jak docílit efektivnosti a účinnosti 
nastavených procesů. Každý proces v systému je důležitý, a pokud jen jeden z nich není 
v pořádku a dobře nefunguje, ovlivňuje to i ostatní procesy. Proto je nutné zajistit 
návaznost a fungování veškerých systémů. K tomu nám dobře poslouží Demingův 
model PDCA. Jedná se o postupné zlepšování kvality procesů, služeb či výrobků 
formou opakování čtyř činností – plan, do, check, act.12 
 
4.2.1 Plánování (plan) 
 
Před zavedením jakékoli změny či inovace je nutné vše promyslet a naplánovat. K tomu 
nám v první fázi slouží analýzy, které provedeme, abychom zjistili, kterými problémy 
se máme zabývat. Analýza současného stavu procesů v podniku byla provedena 
ve druhé kapitole a byly identifikovány problémy k řešení. Další fází je plánování.  
 
Abychom dosáhli vytyčených cílů, musíme si stanovit: 
a) CO je potřeba udělat? 
Ze všeho nejdříve si musíme stanovit, co chceme udělat pro to, aby procesy fungovaly 
tak, jak mají. Musíme se zaměřit na problémy, které nám vyplynuly z diagramu příčin 
a následků. Tam jsme zjistili, že jednou z hlavních příčin zdlouhavého procesu realizace 
zakázek je nedostatečné využití IS a s tím spojené nepřesné informace pro jednotlivé 
útvary. Toto vyřešíme převedením některých procesů na IS (povolování fakturace, 
evidence zakázek, objednávky) a zrušením některých zbytečných podpůrných procesů 
                                                             




(znásobené přepisování dat do mnoha formulářů), což výrazně zkrátí dobu zpracování 
podkladů pro zakázky. 
b) JAK to uděláme? 
Stanovení způsobů, jak provést zamýšlené změny je velmi důležité. Musíme brát ohled 
na mnoho faktorů, které mohou buď ovlivnit zamýšlené změny, nebo naopak změny 
ovlivní některé faktory, které jsou ustálené. Protože se zaměřujeme na dokumentaci, 
která pokrývá spoustu činností, musíme si na základě podnětů a připomínek pracovníků 
vytvořit podklady, které zpracujeme a následně je zavedeme do běžného užívání. 
Z praktického využívání dokumentace vyplývá spousta argumentů, které musíme 
zapracovat, aby vše fungovalo (zbytečné násobení vypisování údajů o zakázce, 
nedostatečná kontrola cenových nabídek, složitost kompletace cenových nabídek, atd.) 
Nestačí ale pouze zavést změny, ale také připravit a proškolit pracovníky, nachystat 
technologie a zajistit operativní podporu při problémech. 
c) KDY to uděláme? 
Velmi důležitým faktorem v přípravě jakýchkoli změn je naplánování časového 
horizontu, v němž se změny uskuteční. Změny, které navrhujeme, je nutné provést 
v co nejkratším časovém úseku (v řádech týdnů). 
 
4.2.2 Realizace (do) 
 
Samotná realizace plánovaných změn je asi nejsložitějším bodem celého procesu. 
Připravíme si podklady pro změny – vyhotovení aktuální dokumentace, zpracování 
příručky (návodu) k užívání, zajištění technické podpory. S těmito dokumenty poté 
reálně seznámíme pracovníky, kteří je budou využívat. Už v této fázi mohou přijít 
připomínky od pracovníků, které bychom měli vzít v úvahu a v případě jejich 
užitečnosti je ještě zapracovat do zamýšlených změn. Dokumentaci poté dáme 
pracovníkům k dispozici pro běžné užití. Pracovníky proškolíme, aby nevznikaly 







4.2.3 Kontrola (check) 
 
Po zavedení změn a inovací necháme čas na jejich usazení a realizaci v praxi. Změny 
neustále sledujeme a vyhodnocujeme, abychom zjistili případné nedostatky, které 
musíme operativně řešit. Je nutné porovnat, jak procesy fungovaly před zavedením 
změn a jak fungují nyní – zjistit, co ještě dalšího je nutné udělat k dosažení požadované 
efektivity procesů. 
 
4.2.4 Jednání (act) 
 
Je samozřejmé, že nikdy se změny neobejdou bez toho, aby nevyvstal neočekávaný 
problém. Tyto problémy je nutné monitorovat a operativně řešit jejich nápravu, která 
zajistí efektivnější chod všech procesů. Ze zavedených změn mohou v dalším průběhu 
procesů vzniknout další požadavky či možnosti zlepšení, které je nutno brát v úvahu. 
 
4.3 Návrh na zlepšení dokumentace 
 
4.3.1 Aktuálnost dokumentů 
 
Než se začneme zabývat jednotlivými procesy v rámci zajištění průběhu zakázky, 
je nutné zajistit, aby se pracovalo vždy s aktuálními a snadno použitelnými záznamy 
(dále jen dokumenty). Toto je v systému řízení jakosti dle normy ČSN EN ISO 9001 
zajištěno velmi jednoduchým způsobem. Pro všechny potřebné operace jsou vytvořeny 
dokumenty v elektronické podobě, které jsou ve formě šablon soustředěny na určeném 
místě v informačním systému firmy. Je zřejmé, že dokumenty, které byly vytvořeny 
v roce 2002, kdy se systém certifikace dle ČSN EN ISO 9001 zaváděl, dnes již nemusí 
splňovat všechny požadavky. Je proto nutné jejich neustálé monitorování, 
vyhodnocování a průběžná aktualizace. Aby bylo zaručeno, že budou pracovníci 






Obrázek 12: Závazný postup aktualizace záznamů 
 
Stávající dokument v hlavním úložišti dokumentů  Úprava daného dokumentu
  Schválení úpravy k užívání   Uložení souboru opět 
na dané úložiště   Oznámení o změně uživatelům 
 Uživatelé stahují daný dokument ze stanoveného úložiště  
Zdroj: vlastní 
 
Dokumenty musí být vytvořeny a nastaveny tak, že jsou součástí corporate identity 
firmy. Tzn., že obsahují správná loga, hlavičky a styly, které firma využívá 
k vystupování navenek. Do těchto částí dokumentů nemá běžný uživatel možnost 
zasahovat a tím je zajištěn jejich jednotný styl. 
 
Každá změna je vždy zapracována do aktuálního dokumentu a ten uložen na stejné 
místo. Pokud se jedná o změnu významnou či závažnou, je nutné uživatele seznámit 
s dalším použitím dokumentu a na změnu upozornit. Pokud je změna minimální 
(„kosmetického charakteru“), pouze aktualizujeme původní verzi a uživatelé s ní dále 
běžným způsobem pracují. Dodržování těchto postupů je nutné průběžně sledovat 
a vyhodnocovat. 
 
4.3.2 Podrobný průběh administrativní realizace zakázky 
 
Každá zakázka, ať už menšího rozsahu či obrovská zakázka v řádech milionů korun, 
má pro firmu velký význam. Z malých zakázek může časem vzniknout velká zakázka 
a realizace velké zakázky skýtá možnost dalších následných menších zakázek. A proto 
by se firma ke každé měla chovat stejně – standardně. Je to samozřejmě myšleno 
v rámci interních procesů. Ke správnému zajištění průběhu procesů, které vedou 
k úspěšné realizaci zakázky, vede mnoho průběžných kroků. Já se v této části práce 
budu věnovat nejdůležitějším procesům a dokumentům, které zajišťují kvalitní 




4.3.2.1 Získání zakázky 
 
Úkolem obchodních zástupců je vyhledávání obchodních příležitostí, jednání 
se zákazníky a získávání zakázek pro firmu. Aby toto mohli vykonávat, jsou ve firmě 
nastaveny procesy, které je nutno dodržovat. První kontakt se zákazníkem ve většině 
případů probíhá telefonicky či elektronickou poštou. Je potřeba, aby vedení firmy mělo 
přehled o činnosti svých obchodních zástupců. Nejjednodušším řešením je využití 
zavedeného informačního systému. Níže uvádím způsoby, jak je možné efektivně 
monitorovat a rozdělovat potenciální zakázky tak, aby byly evidovány již od samého 
počátku. 
 
a) Telefonát (e-mail) na prodejnu  Zavedení kontaktu a potenciální zakázky 
do IS  Odeslání e-mailu z IS obchodníkům  Převzetí zakázky 
obchodníkem 
 
b) Telefonát obchodníkovi  Zavedení kontaktu a potenciální zakázky do IS
  Vyplnění veškerých dostupných informací do IS 
 
c) Zavedené zakázky v IS  Dostupné informace  Informace pro vedení 
 
Využívání informačního systému hned od prvopočátku získání zakázky je efektivní jak 
pro jednotlivé pracovníky, kteří se zakázkou pracují, tak pro vedení společnosti, které 
má hned v počátku dostupné veškeré informace. 
 
4.3.2.2 Zpracování cenové nabídky 
 
Další částí realizace zakázky po prvotním kontaktu se zákazníkem je zpracování cenové 
nabídky. Než se obchodní zástupce může pustit do zpracování cenové nabídky, musí 
si založit fyzicky složku na veškeré podklady, které k zakázce budou v tištěné podobě 
a zajistit prověření zákazníka v základních rejstřících (obchodní rejstřík, insolvenční 




4.3.2.2.1 Založení zakázky k evidenci 
 
Během realizace zakázky se hromadí spousta dokumentů a poznámek, které je potřeba 
shromažďovat a vést v evidenci, aby byla zakázka přehledná a snadno zpracovatelná. 
Většina dokumentů je v elektronické podobě (např. výkresy, nabídky atd.). Některé 
dokumenty je ale potřeba uchovávat i v tištěné podobě a je nutné, aby se nepomíchaly 
s ostatními zakázkami. Proto má každá zakázka od počátku své pořadové číslo 
generované v informačním systému, k němuž náleží také elektronická složka v počítači. 
A aby bylo možné evidovat tištěné dokumenty, vytváří si každý obchodník nebo 
asistentka papírovou složku. Její vzor je vytvořen mezi záznamy. Složka na titulní 
straně obsahuje údaje, jako jsou číslo zakázky, název zakázky, název zákazníka, 
odpovědnou osobu a kontaktní osobu s kontakty. Dále jsou zde pro potřeby archivace 
a skartace uváděna data ukončení zakázky a data skartace. Bohužel tento vzor ale není 
kvalitní a jednoduše zpracovatelný pro uživatele, takže každý pracovník používá jiný 
vzor. 
 
Tento problém by se dal vyřešit velmi jednoduchým způsobem. Opět se nabízí využití 
dostupného informačního systému, který po zavedení zakázky obsahuje veškeré 
informace, které k tvorbě složky potřebujeme. V systému lze nastavit a vytvořit šablony 
k tisku pro různé sestavy, které potřebujeme pro práci se zakázkou. Proto 
by se z dostupných vyplněných údajů dala sestavit šablona složky, která bude snadno 
tisknutelná. Odpadla by tak práce s dvojím vyplňováním údajů jak do systému, tak ještě 
zvlášť do formuláře na složku a všechny složky budou mít jednotný formát. 
 
4.3.2.2.2 Povolení fakturace 
 
Veškeré informace o zákazníkovi je obchodník povinen vyplnit do formuláře – 
záznamu, který odešle ke schválení vedení firmy. Na základě toho je ekonomickým 
oddělením v informačním systému povolena fakturace pro budoucí zakázku. Stejný 
postup slouží také pro odeslání informací asistentce prodejny, která má na starosti 




a) Vyplnění informací do IS Vyplnění informací do záznamu „Formulář 
pro povolení fakturace“  Odeslání e-mailem ke schválení        Schválení 
ředitelem     Otevření fakturace ekonomickým oddělením 
 
Tento nastavený postup je velmi zdlouhavý a vyplňování dalšího formuláře 
je pro obchodní zástupce mnohdy ztrátou času. Řešení je opět možné využitím 
informačního systému. 
 
Vzhledem k počátku zakázky, kdy jsme do informačního systému vyplnili veškeré 
informace, které jsme o zákazníkovi a budoucí zakázce zjistili, není nutné informace 
psát do dalšího formuláře. Tyto informace můžeme e-mailem odeslat přímo 
z informačního systému.  
b) Vyplnění informací do IS Odeslání e-mailu z IS  Schválení a otevření 
fakturace 
 
4.3.2.2.3 Tvorba cenové nabídky 
 
Po zvládnutí prvotního úkolu povolení fakturace se můžeme pustit do přípravy cenové 
nabídky. Toto je možné až ve chvíli, kdy máme přesnou specifikaci požadavků 
od zákazníka. Ty jsme si zajistili buď sami (zaměřením, jednáním či fotografiemi) nebo 
nám hotové podklady dodal sám zákazník. Když máme hotové podklady, můžeme 
se pustit do tvorby cenové nabídky. 
 
Cenová nabídka je jednou z nejdůležitějších věcí, které se v průběhu realizace zakázky 
odehrávají. Pokud se nejedná o nabídku do veřejné zakázky, která má ve většině 
případů zákonem danou lhůtu zpracování (většinou je delší než už běžných zakázek), 
požaduje zákazník zpracování cenové nabídky ve většině případů obratem v nejbližším 
možném termínu. Proto je nutné mít kvalitní, efektivní, přehledný a rychle fungující 
systém komunikace s dodavateli a jednotlivými firemními útvary, kteří se na tvorbě 




Základním bodem celé tvorby nabídky je kvalitně provedený aktuální formulář 
(záznam), v němž cenovou nabídku tvoříme. V současnosti je na obchodním útvaru 
využíváno několik variant tohoto formuláře v různé úpravě a technickém provedení. 
To není dobré jak z časového hlediska, tak z hlediska působení na zákazníka. V tomto 
případě můžeme říci, že cenová nabídka je zcela zásadním dokumentem (záznamem) 
v celém procesu realizace zakázky, a proto by měla být vytvořena tak, aby splňovala 
veškeré nároky na práci s ní, ale zároveň působila reprezentativně pro zákazníka. 
 
Obrázek 13: Hlavička cenové nabídky 
Zdroj: vlastní návrh (na podkladu současného záznamu) 
 
Tuto část cenové nabídky lze přesně a striktně přednastavit tak, aby uživatel vyplnil 
pouze nutné údaje o zákazníkovi a zakázce a zbylá část dokumentu zůstane zachována 





Obrázek 14: Vlastní tabulka cenové nabídky 
Zdroj: vlastní návrh (na podkladu současného záznamu) 
 
Samotná tabulka, do níž tvoříme cenovou nabídku, je velmi jednoduchá a v současném 
stavu nepostačuje nárokům, které jsou kladeny na její používání. Každá jednotlivá 
zakázka je jiná -  má jinou strukturu, různé počty položek atd. Nynější tabulku je nutné 
neustále přizpůsobovat, což v současném technickém provedení zabírá spoustu času. 
Po následném zpracování cenové nabídky je nutné pro další zpracování položek vytvořit 
sumář. To je při velkém množství položek velmi obtížné a časově náročné. 
 
Na obrázku 14 vidíme návrh, jak by mohla být současná tabulka upravena, aby byla 
jednoduše vyplnitelná, splňovala nároky na individualitu zakázek a vyžadovala 
minimální časové zatížení na úpravy. V tabulce jsou kompletně přednastaveny všechny 
funkce a formáty, takže uživatel pouze vyplní příslušná pole a tabulka vše ostatní 
zpracuje sama. Lze také libovolně upravovat počty řádků pro položky, aniž by se rušily 
nastavené formáty. Abychom mohli odeslat hotovou cenovou nabídku zákazníkovi bez 
všech ostatních pomocných výpočtů a v reprezentativní úpravě, je nutné převést tabulku 
do tiskového formátu (např. formát .pdf). Výsledná úspora času při tvorbě cenové 
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nabídky je evidentní. A pokud bude mít zákazník další nové požadavky, které budou 
potřeba zapracovat do nabídky, pracujeme stále se stejným formulářem a ukládáme 
pouze varianty k tisku. 
 
Další velkou úsporou času pro uživatele by bylo doplnění této tabulky ještě 
o automatické zpracování sumáře v jiném dokumentu již při vytváření cenové nabídky. 
Toto by ušetřilo čas a tím i náklady na další práci s nabídkou. 
 
Tyto návrhy lze samozřejmě použít pouze u nabídek, které tvoříme pomocí vlastních 
formulářů (záznamů). Spousta cenových nabídek se tvoří do již připravených tabulek, 
které zašlou sami zákazníci. Tam je poté nutné nabídky tvořit improvizovaně v rámci 
hotových tabulek. 
 
4.3.2.2.4 Realizace objednané zakázky 
 
Jakmile nám zákazník potvrdí cenovou nabídku, začíná se zakázka opravdu realizovat. 
To znamená, že je nutné všechny výrobní prvky zadat na rozkreslení a přípravu 
do výroby. A zbylé prvky, které nejsou součástí vlastní výroby, nakoupit od dodavatelů. 
K tomu, aby se všechny podklady dostaly ke správným lidem, slouží tzv. průvodka.  
 
Tento dokument jsme si popsali již v analytické části. Při realizaci se jedná o jeden 
z nejdůležitějších dokumentů (ne-li nejdůležitější), které se zakázkou v průběhu její 
realizace jdou od začátku až do úplného konce. Jedná se také o formulář, který vyplňují 
obchodníci buď v tištěné podobě, nebo v elektronické a následně vytisknou. Tento 
dokument obsahuje důležité informace o zakázce – číslo zakázky, termín plnění, 
zákazníka, kontakty, způsoby realizace plateb, montáží, dopravy a seznam dokumentů, 
které se přikládají k průvodce. Průvodku obchodník vyplní, přiloží k ní potřebné 
dokumenty (objednávku, cenovou nabídku, výkresy, montážní list atd.) a předává 
ji ke zpracování. Následuje zaznamenání položek z cenové nabídky do informačního 





Obrázek 15: Průběh realizace zakázky 
 
Objednávky zboží 





Tento proces v současné době funguje velmi dobře a je velmi dobře sledovaný. V rámci 
tohoto procesu bude potřeba změnit jeden subproces – objednávky od dodavatelů. 
Pracovnice, která má nyní tuto část na starost, jde do důchodu, a vedení společnosti 
se rozhodlo, že tuto pozici zruší a činnosti rozdělí mezi pracovnici prodejny a asistentku 
vedení. Je proto nutné tuto část procesu také zjednodušit a zefektivnit, neboť toto 
přinese další administrativní zatížení obchodních zástupců. Ti si budou muset 
kontrolovat veškeré objednávané zboží sami. 
 
Obrázek 16: Stávající proces objednání zboží od dodavatele 
 
Zápis položek z cenové nabídky do IS Vytvoření objednávky v externím formuláři 
 Přepsání položek z IS do formuláře  Vytištění a založení kopie a odeslání 
elektronické verze dodavateli Dodavatel  Potvrzení objednávky 
dodavatelem  Pracovnice nákupu  Založení objednávky 
Zdroj: vlastní 
 
Pro tuto situaci by bylo dobré, aby se objednávky zboží generovaly přímo 
z informačního systému, kam jsou položky z cenové nabídky zaznamenávány. 
Po záznamu všech položek se vygenerují objednávky na jednotlivé položky a ty 
se přímo odesílají dodavateli. Po potvrzení objednávky dodavatelem se dostane zpět 
k obchodníkovi, který zkontroluje správnost a také ji potvrdí. To usnadní kontrolu 




Tento proces je poměrně komplikovaný a zdlouhavý. V současnosti ale není reálná další 
varianta, která by tuto část realizace zakázky usnadnila. Jedna varianta by se nabízela, 
a to zapsání kompletní specifikace položek přímo do cenové nabídky, z níž poté 
pracovnice obsluhy prodejny bere informace pro generování objednávek. Tyto 
informace by musely být vždy přesně a správně napsány, aby i tato pracovnice bez 
nutnosti konzultace s obchodníkem mohla objednávky kontrolovat a odsouhlasovat. 
 
Obrázek 17: Nový model procesu objednání zboží 
 
Zápis položek do IS  Generování objednávky z IS  Dodavatel 
 Potvrzení objednávky dodavatelem  Pracovnice obsluhy  
prodejny/asistentka  Kontrola objednávky  Případná konzultace  
s dodavatelem  Potvrzení objednávky   Založení 
Zdroj: vlastní 
 
Po objednání zboží se průvodka s veškerými podklady předává výrobnímu 
a realizačnímu útvaru, který má na starosti zajištění výroby vlastního nábytku. Veškerá 
čísla objednávek a požadavky, které jsou na zakázku, se průběžně zapisují přímo 
do průvodky, která se po realizaci celé zakázky vrací zpět obchodníkovi a zakládá 
se k archivaci. 
 
4.3.2.2.5 Dodání a předání zakázky 
 
Asi nejdůležitější částí zakázky je samotná její realizace přímo u zákazníka, tzn. montáž 
a doprava hotového zboží na místo určení. Toto je zajišťováno útvarem realizace, který 
po domluvě s obchodníkem a zároveň také zákazníkem stanoví termíny realizace. 
Jelikož se zakázek realizuje poměrně velké množství a obchodníků je také více, 
je zaveden systém „sdíleného kalendáře“ v rámci firemních e-mailových schránek. 
S tímto sdíleným kalendářem pracují obchodníci a útvar realizace. Pracovník z útvaru 
realizace zadá do tohoto systému termíny jednotlivých realizací (dle barevného 
označení lze rozeznat, zda je termín již napevno naplánován, či pouze předběžný, 
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či je to pouze návrh obchodníka na termín, který má domluvený se zákazníkem) 
a obchodník se může jednoduše podívat, kdy se bude ta která zakázka realizovat. 
 
Obrázek 18: Současný vzhled "sdíleného kalendáře" 
Zdroj: elektronická pošta firmy 
 
Jak můžeme vidět na obrázku 18, tento zavedený systém je poměrně nepřehledný 
a pro obchodníky nicneříkající. Sice z něj je poznat, že ten den se jede realizovat ta daná 
zakázka, ale není z něj poznat, kdy a jak dlouhou dobu se na které zakázce bude. Proto 
by bylo dobré, aby se systém evidence realizací upravil. Je jasné, že většinou se přesně 
neví, jak dlouho bude realizace dané zakázky trvat, ale odhadovaný termín je většinou 
velmi reálný. Přehlednější úpravu realizačního kalendáře uvádím na obrázku 19. 
V tomto kalendáři je jasně patrné rozvržení realizací a obchodník nemá při kontrole 
problém s tím, že neví, zda jsou zrovna na té dané realizaci přítomni naši pracovníci. 
Po dokončení realizace by se v systému upravil počet hodin, které realizace zabrala 






Obrázek 19: Úprava sdíleného kalendáře 
 
Zdroj: vlastní/elektronická pošta firmy 
 
Úkolem obchodního zástupce je během realizace naplánovat kontrolní dny, kdy se jede 
na místo podívat a případně konzultovat nedostatky a problémy s pracovníky 
a zákazníkem a následně hotovou zakázku předat zákazníkovi. K předání hotové 
zakázky slouží předávací protokol. Tento je také vytvořen jako formulář (záznam). 
Úkolem obchodníků je před předáním zakázky si tento formulář předvyplnit a následně 
při předání doplnit pouze nedostatky a případné vady, které je nutno ještě opravit 
a nechat tento podepsat zákazníkem. Formulář je vytvořen velmi složitě a neumožňuje 
obchodníkům jednoduchou úpravu. Je nutná jeho aktualizace a provedení „user 
friendly“. Ve formuláři je nyní i zbytečná část, kde by měl zákazník říci, jak se o naší 
firmě dozvěděl. Tato část by měla být využita spíše na začátku realizace celé zakázky 
při počáteční komunikaci. Ve většině případů tato část zůstává nevyplněná. 
 
Pokud je zakázka realizována a předána bez větších problémů, nezbývá, než 




4.4 Podmínky potřebné pro úspěšnou realizaci změn 
 
Abychom docílili úspěšného fungování navrhovaných změn, je nutné neustále, 
v průběhu všech procesů, sledovat a vytvářet vhodné podmínky. U zavádění jakékoli 
změny či inovace nelze počítat jen s tím, že se změna zavede. Podmínky nutné 
pro udržení a fungování navržených změn: 
 
Odpovědnost vedení 
Vedení firmy se stará o zajištění fungování veškerých procesů, které se týkají 
zpracování zakázek. Jeho snahou je dosažení maximální efektivnosti nastavených 
procesů v závislosti na dostupných možnostech. Vedení společnosti dbá na to, aby 
zavedení změn nepůsobilo komplikace a zaměstnanci toto přijali jako způsob 
postupného zlepšování fungování procesů firmy. Snahou vedení společnosti 
při zavedení změn musí být neustálé monitorování a vyhodnocování fungování daných 
procesů a v případě nutnosti je operativně změnit či zlepšit. 
 
Pro jasné a přesné definování změn, musí být ihned při zavedení do užívání zaneseny 
do Příručky jakosti. V závislosti na těchto změnách musíme promítnout dané změny 
také do jednotlivých směrnic, které upravují měněné procesy. S každou takto upravenou 




Základem každého systému řízení jakosti jsou lidské zdroje. Procesy mohou být velmi 
dobře nastaveny, ale pokud nejsou pracovníci příznivě motivováni a vedeni k jejich 
dodržování, nemohou efektivně fungovat. Je proto nezbytné, aby se pracovníci neustále 
vzdělávali, byli vedeni ke zlepšování procesů a k efektivnosti práce. V podmínkách naší 
analyzované firmy lze toto provádět individuálně v závislosti na momentální potřebě. 
 
Efektivního výsledku pracovníků dosáhneme následovně: 
- neustálé vzdělávání formou individuálního průběžného školení, hromadná školení 
k využívání programů či jiná potřebná školení 
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- motivace pracovníků ke správnému využívání a zpracování dokumentů (formou 
pochval, odměn atd.) 
- odborné vedení pracovníků – vedení firmy a management musí jít příkladem 
a zavedené změny také správně a pravidelně využívat 
 
Pracovní prostředí 
K dosahování kvalitních výsledků potřebujeme odpovídající pracovní zázemí. Jelikož 
navrhované změny ve velké míře využívají informační systém, je nutné, aby byla 
zajištěna dostatečná technická podpora pro případ nefunkčnosti či náhlých problémů 
systému. Stejná technická podpora je nutná také pro ostatní technologické postupy, 
které se týkají navrhovaných procesů. Je nutné zajistit personál, který se bude starat 
o bezproblémový chod všech nastavených procesů. 
 
Technologické vybavení 
Jednotlivé procesy potřebují také kvalitní technologické vybavení. A aby bylo možné 
vše dělat jednotně, je nutné, aby všichni pracovníci měli stejné podmínky. Mezi tyto 
podmínky patří: 
- kvalitní technika – zajištění počítačového vybavení 
- jednotné programové vybavení – v současnosti je ve firmě různé programové 
vybavení počítačů, proto je nutné toto sjednotit, aby bylo možné zavést jednotné 
pracovní postupy a užívat stejné formuláře – není nutné investovat do finančně 
náročných programů, ale doplnit některé počítače o tzv. „open source“ programy, 
které již někteří pracovníci využívají 
- zajištění okamžitého servisu – zajistit personál, který v případě problémů či poruch 
okamžitě nalezne řešení a procesy budou v co nejkratší době obnoveny 
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4.5 Harmonogram zavádění změn 
 
Každá změna, která se v procesech systému řízení jakosti zavádí, musí projít cestou 
od plánování až po zhodnocení a úpravy. K tomu je vždy potřeba vyhotovit 
harmonogram, který nám pomůže jednotlivé části navrhovaných změn koordinovat. 
 
Změny navrhované v této práci nejsou časově ani finančně příliš náročné, proto 
se v rámci časového harmonogramu realizace můžeme vlézt do období tří až čtyř 
měsíců. 
 
1. sběr podkladů pro navrhované změny (dlouhodobá činnost v průběhu zavedených 
procesů) 
 - nedostatky ve stávající dokumentaci 
 - problémy s přenosem informací 
 - vznik neshod a nedostatků v komunikaci 
2. zjištění možností, jak navrhované změny uskutečnit (1 měsíc) 
3. vytvoření nových záznamů (14 dní) 
4. zajištění podmínek pro úspěšné fungování změn (14 dní) 
 - uvedení nových záznamů do užívání 
 - zajištění technické podpory 
 - proškolení pracovníků na nové postupy 
5. sledování účinnosti a efektivnosti provedených změn (1 měsíc) 
6. vyhodnocení úspěšnosti změn 





5 Zhodnocení návrhu 
 
Pro řešení problému s přenosem informací a neaktuálností dokumentů byl navržen 
postup v rámci zefektivnění již nastavených procesů. Zaměřila jsem se na zvýšení 
využití dostupného informačního systému, který v současné době není plně využíván. 
Ve firmě je zaveden velmi kvalitní informační systém, který nabízí možnosti 
jednoduchých řešení množství procesů, které se nyní řeší pomocí dalších subprocesů, 
neúměrně prodlužujících a znepřehledňujících celý systém zpracování zakázek. 
V současnosti je spousta subprocesů zabezpečována množstvím dokumentů, které 
mnohdy nejsou aktuální a dostatečné. 
 
Vždy, když se navrhne a do procesu zahrne nějaká změna či inovace, je nutné ji předem 
promyslet. Jaké bude mít opodstatnění, účinnost a důsledky. Nikdy nejde jen 
o samotnou změnu či inovaci. Jde především o to, jak tato změna bude prezentována 
lidem, kteří s ní budou pracovat, jak se zapojí do ostatních procesů a zda budou 
příslušní pracovníci dostatečně proškoleni. 
 
Je zřejmé, že navržené řešení je pro danou situaci velmi užitečné. Zavedením 
navrhovaných změn do praxe dosáhneme zjednodušení procesů a zkrácení doby 
realizace jednotlivých zakázek. Tím se také sníží interní náklady na doplňkové činnosti 
(tisk, kancelářské potřeby atd.). 
 
Je velmi dobře, že v době, kdy jsem dokončovala tuto diplomovou práci, se začaly 
ve firmě realizovat a do praxe zavádět velmi přínosné změny. Tyto změny se týkají 
reorganizace a zvyšování efektivity procesů. V současnosti se vedení snaží 
v obchodním útvaru o hlubší propojení stávajících procesů s možnostmi informačního 
systému. Proto došlo i na změny navrhované v této diplomové práci. Za všechny 
změny, které se nyní uvádějí do praxe a jsou v tzv. zkušebním režimu, jmenuji alespoň 
zavedení povolování fakturace přes informační systém či vytvoření opravdu kvalitní 
a propracované šablony pro tvorbu cenových nabídek. Velkým přínosem také bude 
vystavování objednávek pro dodavatele přímo z informačního systému, což při zrušení 
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samostatného pracovníka nákupu usnadní a urychlí práci ostatním pracovníkům, kteří 
toto nyní mají na starosti. Toto je zatím ve fázi plánování a zjišťování možností. 
 
Ve firmě existuje velké množství dalších procesů v rámci různých útvarů, u nichž by 
se také dalo zamyslet a velice je zjednodušit. Zavedený informační systém nabízí 
spoustu variant, které nejen že usnadní a urychlí práci, ale také vedou ke snížení 






V této diplomové práci jsem se zaměřila na fungování nastavených procesů dle ČSN 
EN ISO 9001 v rámci obchodního útvaru v nábytkářské firmě Potrusil s.r.o. Někdy není 
jednoduché zjistit, v čem vlastně spočívá problém, který firmě působí například poklesy 
zisku či s tím spojený úbytek zakázek. Často se ale stačí pouze zamyslet nad stávajícími 
procesy, které mohou být zastaralé a neefektivní. Přesně tohle jsem učinila v této 
diplomové práci. Jakost není jen o tom, aby byl spokojený zákazník. Ctít jakost 
je potřeba nejprve v rámci firmy a kvalitní výsledky pro zákazníky se dostaví zaručeně. 
 
Cílem diplomové práce bylo na základě analýzy systému řízení jakosti v oblasti 
obchodního útvaru firmy navrhnout řešení, která by zlepšila průběh procesů 
a zefektivnila činnosti jednotlivých pracovníků. V práci jsem se zaměřila na řízení 
a používání dokumentace nastavené pomocí systému řízení jakosti na základě norem 
ČSN EN ISO 9001. 
 
Nejprve jsem analyzovala stávající stav obchodního útvaru ve společnosti Potrusil s.r.o. 
Posoudila jsem pracovní rozvržení zaměstnanců pro výkon jednotlivých procesů 
a v návaznosti na to aktuálnost dokumentace potřebné k provádění nastavených 
procesů. Analýzou bylo zjištěno, že některé dokumenty, které se využívají k zajištění 
procesů, jsou zastaralé a neaktuální. Z tohoto vyplynuly problémy, které by bylo 
potřeba řešit, aby se systém zefektivnil a procesy zjednodušily a zrychlily. 
 
V další části práce byla navržena možná opatření, jak tyto problémy vyřešit, sledovat 
a zabránit tak současné situaci, kdy každý pracovník využívá jinou verzi dokumentů. 
Jak jsem zmínila v poslední části práce, je nutná neustálá aktivita jak vedení firmy, tak 
zaměstnanců. Bez toho tyto návrhy fungovat nebudou. 
 
Realizace navrhovaných změn bude pro firmu velmi přínosná. Z dlouhodobého hlediska 
již byl časově i formálně neúnosný zdlouhavý proces tvorby zakázky, proto bylo nutné 
navrhnout řešení, které by proces zkrátilo a zjednodušilo. Vedení společnosti také 
začalo uvažovat, jak více a lépe využívat dostupný informační systém.  
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Změny a návrhy, které jsou v této práci uvedeny, nejsou příliš finančně ani časově 
náročné na provedení. Za to ale v budoucnu přinesou časovou a v návaznosti 
na to i finanční úsporu pro firmu. Je tedy nutné tyto změny dále aplikovat do praxe 
a dále je postupně rozšiřovat na další oblasti či útvary firmy. I v ostatních útvarech 
je množství procesů, které si zaslouží pozornost a změny, které by zrychlily 
a zefektivnily realizace jednotlivých zakázek. 
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Vlkova 1a, 628 00 Brno - Líšeň ADRESA
tel.: 544 425 211 ADRESA
fax: 544 212 309
Sídlo: Kont. osoba:
Hybešova 1647, 664 51 Šlapanice Tel:




p.č. název typ ks DPH cena/ks cena ks celkem cena
"místnost" % bez DPH  vč. DPH bez DPH CELKEM
1 21% 0,00 0,00 0,00 0,00
1 21% 0,00 0,00 0,00 0,00
1 21% 0,00 0,00 0,00 0,00
1 15% 0,00 0,00 0,00 0,00
1 15% 0,00 0,00 0,00 0,00
1 15% 0,00 0,00 0,00 0,00
Mezisoučet 0,00 0,00
název DPH celkem cena
sazba bez DPH CELKEM
Zabudovaný interiér PDP 0,00 0,00
Montáž PDP 0,00 0,00
Doprava PDP
Celkem PDP 0,00 0,00
Volný interiér 21% 0,00 0,00
Montáž 21% 0,00 0,00
Doprava 21% 0,00 0,00
Celkem 21% 0,00 0,00
Celkem bez DPH 0,00
Celkem DPH 0,00
Celkem k úhradě 0,00
Závaznost cenové nabídky je ………….. dnů od data vystavení.
Termín dodání: …………………. týdny od objednání 
Platební podmínky: fakturace - splatnost …………… dní
Záruka: ………………. měsíců
Podávám Vám tuto nabídku a těším se na další spolupráci s Vámi.
S pozdravem 
Souhlasím se specifikací a smluvní cenou.
Datum: Podpis odběratele:
Prohlašuji, že jsem plátce DPH a dodávku dle této cenové nabídky použiji pro svou ekonomickou činnost.
DIČ: Podpis odběratele:
Cenová nabídka č.
Souhrn
Referent zakázky
